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[ 1 l "1 rie 1 和 本 中 于- 生生 了 严 二 本 于 本: a BE 而 本 


TRIZ 是 前 苏联 学 者 发 明 的 一 种 应 用 于 工程 技术 领域 技术 发 明 的 方法 ， 
经 过 几 十 年 的 实践 检验 ， 已 经 被 证 明 是 一 种 有 效 的 方法 。 本 书 将 TRIZ 应 
问 











用 于 管理 创新 领域 ， 结 合 管理 系统 特征 给 出 了 应 用 TRIZ 解决 管理 创新 












































题 的 思路 、 过 程 ， 筛 选 出 了 管理 冲突 矩阵 和 部 分 化 解 管理 冲突 的 解 ， 揭 示 
了 管理 进步 的 一 般 规 律 和 部 分 管理 领域 进步 的 一 般 路 径 ， 为 企业 实现 管理 











创新 提供 了 思路 、 方 法 和 部 分 知识 库 。 
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PREFACE 





请 不 必 惊 异 这 本 书 的 标题 ， 因 为 在 此 之 前 已 经 有 了 一 本 着 实 令 人 惊异 的 书 一 一 
《 哇 ! 发 明 家 诞生 了 1!》 (And Suddenly the Inventor Appeared) 。 当 你 对 这 本 书 有 了 较为 深刻 
的 理解 之 后 ， 就 会 明白 原来 管理 学 家 的 诞生 会 如 此 简单 ! 

这 本 书 就 是 要 教会 你 如 何 成 为 管理 专家 ， 或 者 说 教会 你 如 何 成 为 管理 创新 专家 。 

这 本 书 是 对 我 们 “基于 TRIZ 的 管理 创新 方法 研究 ”课题 组 近 十 年 来 致力 于 管理 创 
新 方法 研究 成 果 的 一 个 总 结 和 展示 。 我 们 能 够 长 期 坚持 研究 的 动力 首先 是 管理 科学 的 发 
展 和 应 用 性 的 需要 ， 更 为 重要 的 是 试图 探索 可 以 体现 (企业 、 组 织 ) 管理 创新 过 程 和 规 
律 的 方法 工具 ， 并 将 其 纳入 到 管理 创新 理论 的 体系 中 ， 从 而 改变 目前 把 管理 创新 仅仅 看 
作 实 现 某 种 企业 价值 目标 的 系统 “黑箱 ”的 状况 。 管 理 创新 应 该 是 一 个 可 以 被 认 知 和 运用 
的 过 程 。 

笔者 研究 如 何 将 TRIZ 应 用 于 管理 创新 纯 属 偶然 。 二 十 几 年 前 ， 我 在 邻居 家 中 的 书桌 
上 偶然 地 看 到 了 一 篇 关于 TRIZ 的 文章 ， 我 粗 粗 地 浏览 了 其 中 的 前 半 部 分 ， 就 意识 到 如 果 
将 它 应 用 于 管理 领域 将 有 广泛 的 前 景 ， 因 为 它 的 基于 冲突 化 解 的 解决 工程 技术 发 明 的 思 
路 太 适 合 于 管理 领域 了 ! 从 本 书 的 内 容 中 ， 读 者 一 定 会 逐步 清晰 地 认识 到 ， 管 理 中 也 充 
满 了 各 式 各 类 的 冲突 ， 而 管理 科学 进步 的 过 程 恰恰 是 不 断 地 解决 各 类 冲突 的 过 程 。 不 过 
遗憾 的 是 ， 在 有 了 将 TRIZ 应 用 于 管理 领域 的 想法 十 多 年 后 ， 我 才 在 撰写 自己 的 博士 论文 
时 开始 了 这 项 研究 。 

不 过 从 个 人 学 术 发 展 的 角度 来 说 ， 由 于 偶然 机 会 开始 某 个 领域 的 研究 并 非 偶然 。 据 说 车 
名 的 战略 管理 专家 迈克 尔 … 波 特 也 是 很 “偶然 ”地 开始 了 对 战略 管理 的 研究 。 

现 如 今 我 们 都 已 经 认识 到 了 创新 的 重要 性 , 但 从 认 知 到 行动 再 到 产生 绩效 还 需要 一 
个 很 长 的 过 程 。TRIZ 专家 们 告诉 我 们 : 创新 首先 要 有 好 奇 心 、 强 烈 的 创新 意识 或 者 称 
创新 偏好 ; 其 次 ， 创 新 有 规律 可 循 ; 最 后 ,创新 的 能 力 不 只 是 天 赋 ， 是 后 天 也 可 以 学 






































G@ 在 管理 创新 的 一 般 介绍 中 ， 都 会 回避 管理 创新 方法 的 介绍 ， 主 要 是 由 于 这 方面 的 研究 是 欠缺 的 。 管 理 创新 的 介绍 
一 般 包括 以 下 内 容 : 管理 创新 的 内 涵 、 管 理 创新 的 特征 、 管 理 创新 的 功能 和 作用 、 管 理 创新 的 动力 和 阻力 、 管 理 
创新 的 主体 、 管 理 创新 的 内 容 体系 、 管 理 创新 的 必 备 条 件 等 。 

人 们 可 能 会 宥 希望 于 在 管理 创新 的 内 容 体系 中 获得 方法 的 帮助 ， 但 结果 令 人 失望 ， 这 部 分 内 容 往往 是 新 的 管理 思 
想 和 新 型 管理 工具 的 某 种 罗列 。 
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会 的 。 本 书 的 写作 有 助 于 解决 后 两 个 问题 。 当 你 解决 了 第 一 个 问题 之 后 ， 你 距离 管理 
创新 专家 就 不 远 了 。 

以 笔者 的 观点 ， 后 两 个 问题 的 解决 相对 容易 ， 而 第 一 个 问题 的 解决 看 起 来 容易 ， 解 
决 起 来 却 很 难 ， 因 为 我 们 缺乏 强烈 的 创新 意识 。 美 国 著名 财经 杂志 《和 福布斯》 公布 了 
2014 年 “30 岁 以 下 的 才 俊 ” 榜 单 ， 为 我 们 展示 了 过 去 的 一 年 中 ， 全 球 来 自 15 个 不 同 领 
域 的 总 计 450 位 “领军 者 ” 。 他 们 中 间 年 龄 最 小 的 只 有 15 岁 ， 最 大 的 29 岁 。 可 是 在 这 
份 多 达 450 人 的 “30 岁 以 下 的 才 俊 ”的 榜 单 中 ,， 却 没有 土生 土 长 的 中 国人 入 选 。 

所 以 ， 要 提升 我 们 国家 的 创新 绩效 ， 不 仅仅 是 要 找到 实现 创新 的 方法 ， 首 要 的 是 提 
升 创新 的 意识 。 首 先是 文化 创新 ， 然 后 是 制度 创新 等 营造 支持 创新 、 使 创新 意识 不 断 得 
以 加 强 的 环境 。 事 实 上 ， 文 化 创新 与 制度 创新 是 相辅相成 的 。 本 书 的 内 容 虽然 研究 的 是 
创新 方法 ,但 是 我 们 仍然 要 强调 提升 中 国人 创新 意识 的 重要 性 ， 也 希望 本 书 的 内 容 能 
激 起 读者 的 创新 意识 。 正 如 TRIZ 的 创始 人 阿 奇 舒 勒 在 出 版 《 哇 ! 发 明 家 诞生 了 1!》 一 书 
时 写 道 :“ 我 写作 本 书 的 唯一 的 意图 就 是 向 人 们 表示 解决 问题 的 过 程 是 每 个 人 都 能 学 会 
的 ， 学 会 这 种 方法 很 重要 ， 并 且 学 习 的 过 程 会 令 人 振奋 不 已 。 

本 书 的 研究 还 是 初步 的 、 探 索性 的 ,希望 能 够 起 到 “抛砖引玉 ”的 作用 。 我 们 希望 
得 到 更 多 读者 的 批评 ， 也 和 希望 能 够 有 更 多 的 人 加 入 到 这 个 领域 的 研究 中 来 。 

本 书 的 写作 得 到 了 河北 省 自然 科学 基金 两 个 项 目的 支持 ， 也 得 到 了 笔者 所 在 的 河北 
工业 大 学 经 济 管理 学 院 管理 科学 与 工程 重点 学 科 项 目的 支持 。 在 此 向 相关 的 领导 表示 诚 
丽 的 谢意 ! 此 外 ， 还 要 感谢 我 们 的 硕士 研究 生 训 垦 、 李 玖 早期 积累 的 相关 人 研究 成 果 ， 以 
及 我 们 的 博士 生 张 辉 、 程 文亮 、 邵 冬 近 几 年 积累 的 相关 研究 成 果 ; 以 及 感谢 项 目 组 的 刘 
兵 、 衣 悦 、 李 艳 双 、 于 树 江 、 马 和 苓 、 张 莉 对 相关 研究 所 作出 的 贡献 。 
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任何 一 项 研究 或 者 学 问 的 诞生 都 源 于 某 种 需要 ， 本 书 所 提供 的 一 些 研究 成 果 当 然 也 是 为 
了 满足 某 种 需要 。 本 书 为 了 满足 什么 需要 ? 创新 的 需要 。 创 新 是 一 个 很 大 的 概念 ， 包 括 广泛 
的 内 容 。 早 在 我 国 的 改革 开放 初期 ， 我 们 就 已 经 意识 到 了 “技术 ”与 “管理 ”是 带动 经 济 
发 展 的 两 个 车 轮 ， 因 此 ， 出 现 了 “技术 创新 ”与 “管理 创新 ”两 个 概念 ， 尽 管 我 们 认识 到 
技术 创新 的 重要 意义 稍 早 一 些 ， 而 意识 到 管理 创新 的 重要 意义 稍 晚 一 些 。 

认识 到 创新 的 重要 意义 对 我 们 来 说 ， 特 别 是 对 企业 来 说 ， 是 一 件 值 得 庆贺 的 事 。 而 如 果 
能 够 找到 实现 创新 的 方法 ， 就 是 一 件 非 常 幸运 的 事 。 这 件 幸 运 的 事 首先 发 生 在 工程 技术 领 
域 ， 因 为 在 这 个 领域 有 了 TRIZ 一 一 一 种 实现 技术 发 明 的 方法 。 我 们 也 可 以 把 它 看 成 是 实现 
技术 创新 的 方法 (尽管 从 严格 意义 上 来 说 ， 技 术 发 明 与 技术 创新 的 概念 是 有 差别 的 )。 但 这 
并 不 意味 着 对 管理 领域 有 所 不 利 ， 恰 恰 相 反 ， 还 可 以 沾 工 程 技术 领域 的 光 : 如 果 能 够 将 
TRIZ 应 用 于 管理 领域 ,借鉴 TRIZ 原理 与 方法 解决 实现 管理 创新 的 方法 问题 ， 就 可 以 满足 企 
业 对 管理 创新 的 需要 。 所 以 ,本 书 的 内 容 具体 来 说 就 是 要 满足 企业 管理 创新 的 需要 。 

这 一 章 将 要 说 明 为 什么 要 将 应 用 于 工程 技术 领域 的 发 明 方法 TRIZ 引入 到 管理 领域 解决 
管理 创新 方法 问题 ， 概 括 介绍 本 书 的 主要 研究 内 容 以 及 所 取得 的 主要 研究 进展 ， 并 简要 介绍 
本 书 形 成 的 管理 创新 方法 的 主体 思路 框架 ， 展 示 本 书 的 内 容 结构 。 

















1.1 为 什么 要 研究 管理 创新 方法 


有 创新 的 欲望 是 实现 创新 的 前 提 ， 具 备 创 新 能 力 是 实现 创新 的 保证 。 管 理 创新 方法 是 实 
现 创 新 的 工具 ， 这 种 工具 将 有 效 增 加 企业 的 创新 能 力 ， 这 就 是 我 们 研究 管理 创新 方法 的 原 
因 。 具 体 说 来 ， 本 书 的 写作 背景 主要 源 于 下 面 两 个 方面 : 

(1) 理论 发 展 和 实际 应 用 的 迫切 需要 。 自 能 彼 特 提出 技术 创新 的 概念 之 后 ， 创 新 理论 
应 用 的 领域 越 来 越 广泛 : 更 宏观 地 上 升 到 观念 、 体 制 的 创新 ; 更 微观 地 深入 到 操作 层面 的 创 
新 ; 横向 扩展 到 不 同 的 领域 ， 其 中 一 个 重要 的 领域 就 是 企业 管理 创新 。 

能 彼 特 的 创新 理论 的 提出 至 今 已 经 近 百 年 ， 他 的 技术 创新 以 及 企业 家 才能 概念 的 提出 ， 
不 仅 在 经 济 学 领域 加 了 分 配 理论 之 说 ， 而 且 在 世界 范围 内 为 后 来 的 创新 管理 领域 的 研究 英 定 
了 基础 。 
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长 期 以 来 ， 管 理 创 新 间 题 一 直 是 国内 外 很 多 学 者 研究 的 热点 问题 。 之 所 以 如 此 ， 一 方面 
是 由 于 管理 创新 对 一 个 企业 乃至 一 个 国家 的 重要 意义 ; 另 一 方面 也 是 由 于 有 关 管 理 创 新 中 的 
许多 问题 还 有 待 于 解决 。 尽 管 企 业 管理 创新 每 时 每 刻 都 在 发 生 ， 但 对 企业 管理 创新 规律 的 揭 
示 ， 以 及 对 实践 经 验 的 理论 归纳 却 显 得 不 足 。 现 有 理论 研究 成 果 更 多 地 集中 在 管理 创新 的 意 
义 和 创 新 的 基本 思路 上 ， 还 不 能 提供 一 整套 系统 的 方法 。 

还 有 一 个 重要 的 事实 形成 了 对 创新 方法 研究 的 迫切 需求 ， 那 就 是 : 自从 100 年 前 泰勒 的 
科学 管理 诞生 以 来 ， 在 管理 科学 发 展 的 大 约 100 年 间 ， 前 50 年 的 管理 创新 主要 是 由 美国 人 
完成 的 ， 而 后 50 年 的 管理 创新 则 大 部 分 来 源 于 日 本 企业 的 实践 ， 尽 管 很 多 理论 的 成 型 出 自 
美国 的 管理 专家 之 手 。 我 国 改革 开放 已 有 30 多年， 在 这 30 多 年 的 经 济 快速 发 展 中 ， 无 论 是 
理论 研究 还 是 企业 实践 ， 我 国 在 管理 科学 研究 与 实践 方面 都 取得 了 巨大 的 进步 。 但 在 这 个 进 
步 的 过 程 中 ， 我 们 主要 在 学 习 产 生 和 发 展 于 国外 的 管理 科学 ， 这 个 过 程 也 只 是 在 不 断 地 缩小 
与 国外 的 差距 ， 而 缺乏 理论 上 的 创新 。 而 我 国 的 企业 要 想 超 越 国外 的 企业 ， 在 国际 市 场 范 争 
中 取得 竞争 优势 ， 则 必须 要 有 管理 上 的 创新 ， 这 是 本 书 研究 创新 方法 的 第 一 个 重要 原因 。 要 
满足 这 方面 创新 的 需要 ， 就 是 撰写 本 书 要 达到 的 第 一 个 目标 一 一 为 原始 性 创新 服务 。 

另 一 方面 ， 管 理科 学 发 展 至 今 ,已 经 被 实践 证 明 它 的 广泛 有 效 性 ， 但 是 很 多 企业 在 管理 
方面 还 很 落后 ， 对 于 由 那些 成 功 的 企业 所 创造 和 应 用 了 的 、 被 实践 证 明了 的 一 些 有 效 的 管理 
方法 还 不 知 如 何 应 用 。 因 此 ， 我们 撰写 本 书 要 达到 的 第 二 个 目标 一 一 为 应 用 性 创新 服务 。 

由 此 可 以 把 管理 创新 大 略 划分 为 两 个 层次 : 原始 性 创新 和 应 用 性 创新 。 其 实 ， 在 两 者 之 
间 还 可 以 再 进一步 地 细 分 。 后 面 在 介绍 技术 创新 的 层次 时 还 会 详细 讨论 这 个 问题 。 

如 果 按 照管 理 思 想 大 师 德 鲁 克 的 说 法 ， 管 理 的 唯一 权威 就 是 实践 的 检验 。 可 是 , “东方 
管理 学 ”没有 实践 的 检验 。 到 目前 ， 我 们 尚 没有 有 力 的 证 据 证 明 我 国 那些 成 功 的 企业 是 
“东方 管理 学 ”的 成 功 案例 提供 者 。 

(2) TRIZ 方法 的 重要 启示 。 创 新 固然 重要 ， 但 创新 有 方法 可 用 吗 ? 也 就 是 说 ， 创 新 有 
可 依据 的 理论 和 可 遵循 的 程序 化 过 程 吗 ? 答案 是 有 的 。TRIZ 已 经 回答 了 这 个 问题 。 

在 管理 学 中 ， 解 决 管理 问题 的 方法 大 致 可 以 被 分 为 两 种 (R. Preston McAsee，2002): 
一 种 是 工具 驱动 型 的 (Tools- driven) ， 即 应 用 某 种 理论 工具 去 解决 所 遇 到 的 所 有 问题 。 在 国 
外 ， 它 的 流行 说 法 是 : 如 果 你 仅 有 的 一 个 工具 是 锤子 ， 那 么 所 有 的 问题 看 起 来 都 是 钉子 2 。 
另 一 种 是 问题 驱动 型 的 (Problems- driven) ， 即 首先 明确 所 遇 到 的 问题 是 什么 ， 再 从 已 有 的 
工具 或 者 创造 新 的 工具 去 解决 这 个 问题 。 目 前 大 多 数 管理 专家 都 推崇 第 二 种 解决 问题 的 方 
法 。 之 所 以 如 此 ， 除 了 已 有 的 专家 所 阐述 的 理由 之 外 ， 显 然 ， 第 二 种 方法 更 有 利于 实现 管理 
创新 。 

工具 驱动 型 管理 可 能 会 事倍功半 ; 而 问题 驱动 型 管理 更 有 利于 实现 事半功倍 。 后 者 恰恰 
是 管理 者 所 要 追求 的 目标 ， 甚 至 我 们 可 以 说 ， 经 济 学 家 和 管理 学 家 所 追求 的 所 有 目标 的 实质 
就 是 “事半功倍 ”。 










































































©O When your only tool is a hammer, every problem looks like a nail. —Abraham Maslow 


之 所 以 这 样 说 ， 是 基于 经 济 学 中 的 “资源 的 稀缺 性 ”这 一 永恒 的 假设 和 (战略 ) 管理 
学 中 的 竞争 性 的 假设 。 因 为 资源 具有 稀缺 性 ， 企 业 必须 能 够 比 竞争 对 手 更 有 效 地 利用 资源 ， 
会 得 到 资源 的 青睐 ; 因为 企业 总 是 要 面 对 那 些 “ 势 均 力 敌 ” 的 竞争 对 手 ， 必 须 能 够 巧妙 
地 利用 自身 的 资源 ， 才 能 够 在 竞争 中 取胜 ， 包 括 在 产业 链 中 寻找 一 个 有 利 的 位 置 、 实 施 差 异 
化 战略 、 实 施 “ 蓝 海 ” 战 略 等 。 

管理 中 的 问题 绝 大 部 分 都 可 以 被 描述 为 管理 中 的 冲突 。 冲 突 管理 就 是 以 管理 中 的 冲突 为 
研究 对 象 的 ， 只 是 目前 冲突 管理 中 所 定义 的 “管理 冲突 ”范围 比较 罕 ， 限 制 了 它 的 广泛 应 
用 ; 同时 ， 现 有 冲突 管理 中 所 给 出 的 解决 一 一 本 书 使 用 “化 解 "2 这 个 术语 一 一 冲突 的 方案 
不 系统 和 不 具体 ， 难 以 解决 实践 中 的 操作 问题 。 

在 工程 技术 领域 ， 有 一 种 相对 成 熟 的 解决 技术 发 明 的 方法 ， 简 称 为 TRIZ 方法 。 这 套 方 
法 被 认为 是 解决 各 类 技术 发 明 问 题 的 行 之 有 效 的 方法 。 它 的 基本 思路 就 是 抽象 和 归纳 工程 技 
术 发 明 中 的 各 类 冲突 问题 ， 从 而 针对 某 一 个 特定 的 冲突 问题 ， 给 出 一 组 特定 的 解 。 

如 果 类 似 地 把 管理 中 的 各 种 问题 抽象 和 归纳 为 各 类 冲突 问题 ， 并 给 出 相应 的 解 ， 就 可 能 
有 效 地 解决 企业 管理 中 的 创新 问题 。 

在 此 之 前 ， 国 外 已 经 有 了 很 多 关于 将 TRIZ 理论 应 用 于 管理 创新 的 研究 成 果 。 近 几 年 国 
内 也 有 一 些 学 者 注意 到 了 TRIZ 应 用 于 管理 创新 中 的 可 能 性 和 洲 力 。 例 如 ， 西 安 交通 大 学 的 
井 辉 等 人 的 《基于 TRIZ 的 复杂 管理 问题 求解 模式 研究 》 ( 井 辉 ， 饰 志 坚 ，2005) 一 文 给 出 
了 应 用 TRIZ 解决 管理 创新 间 题 的 思路 ， 并 注意 到 了 管理 系统 的 复杂 性 ， 最 后 用 一 个 概念 模 
型 给 出 了 一 个 求解 模式 。 已 有 的 国内 外 研究 成 果 都 预示 了 这 种 可 能 性 。 因 此 ， 本 书 给 出 的 内 
容 就 是 如 何 借鉴 TRIZ 理论 ， 从 冲突 化 解 的 角度 从 发 ， 来 研究 管理 创新 方法 问题 。 

但 是 ， 管 理 对 象 系统 与 技术 对 象 系统 有 不 同 的 特征 。TRIZ 虽然 可 以 被 借鉴 ， 但 应 用 于 
管理 对 象 系统 必须 准确 地 把 握 其 复杂 系统 的 特征 和 企业 管理 中 所 面 对 的 特定 的 管理 问题 一 一 
管理 冲突 。 国 外 已 经 有 相对 丰富 的 将 TRIZ 应 用 于 包括 管理 领域 在 内 的 非 工程 技术 领域 的 研 
究 成 果 ， 但 这 些 成 果 远 未 成 熟 ， 还 没有 得 到 很 好 地 应 用 ， 因 此 还 有 很 多 问题 值得 研究 。 而 国 
内 关于 将 TRIZ 应 用 于 管理 领域 的 研究 才刚 刚 起 步 ， 人 研究 成 果 还 远 没有 国外 那样 丰富 ， 此 领 
域 的 研究 还 有 很 长 的 路 要 走 。 









































1.2 有关 概念 与 研究 对 象 


这 里 首先 需要 明确 与 本 书 的 研究 内 容 密切 相关 的 一 些 重要 概念 ， 主 要 包括 创新 、 技 术 创 
新 、 技 术 发 明和 管理 创新 等 ， 进 而 界定 本 书 的 研究 对 象 。 





G 采用 “化 解 ” 的 术语 是 为 了 体现 TRIZ 的 问题 解决 路 径 ， 强 调 在 改善 对 象 系统 一 部 分 功能 的 同时 ， 并 不 导致 其 他 
功能 因素 的 下 降 ， 而 非 传统 的 问题 解决 所 强调 的 在 相 冲 突 的 功能 间 进 行 指标 平衡 ， 即 推进 各 功能 间 的 “ 共 赢 ” 
(Win-win) ， 而 非 “ 折 中 ” (Trade off) 。 本 书 中 ， 所 有 的 冲突 “解决 ”方法 和 过 程 都 是 基于 “化 解 ” 的 思路 ， 
“化 解 ” 和 “解决 ”在 本 书后 面 内 容 中 是 通用 的 。 




































































1.2.1 创新 


创新 一 词 早 已 有 之 。 在 英语 里 ,创新 (Innovation) 一 词 起 源 于 拉丁 语 里 的 “innovare”， 
意思 是 更 新 、 制 造 新 的 东西 或 改变 ; 中 国 古 汉语 中 也 有 “ 创 ， 始 造 之 也 ”之 说 。 

而 创新 成 为 一 种 理论 则 是 源 于 美 籍 奥地利 人 人、 美国 哈佛 大 学 教授 约瑟夫 .能 彼 特 
(Joseph A. Schumpeter) 于 1912 年 以 德 文 出 版 的 《经 济 发 展 理论 》 一 书 。 他 所 说 的 创新 的 概 
念 是 指 :“ 生 产 中 原材料 和 力量 的 新 组 合 。” 他 用 这 一 概念 来 解释 经 济 发 展 的 概念 : “我们 所 
说 的 发 展 ， 可 以 定义 为 执行 新 的 组 合 。” 他 的 创新 的 概念 不 包括 渐进 的 调整 ， 而 只 是 指 “ 新 
组 合 的 间断 地 出 现 ”9。 

能 彼 特 的 创新 概念 包括 下 面 五 种 情况 : 中 创造 一 种 新 的 产品 ， 也 就 是 消费 者 还 不 熟悉 的 
产品 ， 或 者 已 有 产品 的 一 种 新 的 特性 ; @ 采 用 一 种 新 的 生产 方法 ， 也 就 是 在 有 关 的 制造 部 门 
中 尚未 通过 经 验 检 验 的 方法 ， 这 种 新 的 方法 不 一 定 非 要 建立 在 科学 新 发 现 的 基础 之 上 ， 它 还 
可 以 是 以 新 的 商业 方式 来 处 理 某 种 产品 (用 现在 的 术语 就 是 商业 模式 创新 ) ; @ 开 辟 一 个 新 
的 市 场 ， 也 就 是 有 关 国 家 的 某 一 制造 部 门 以 前 不 曾 进入 的 市 场 ， 不 管 这 个 市 场 以 前 是 否 存在 
过 ; 人 由 取得 或 者 控制 原材料 或 半成品 的 一 种 新 的 供给 来 源 ， 不 论 这 种 来 源 是 已 经 存在 的 还 是 
第 一 次 创造 出 来 的 ; 名 实现 任何 一 种 新 的 产业 组 织 方式 或 者 企业 重组 ， 如 造成 一 种 垄断 地 
位 ， 或 打破 一 种 爸 断 地 位 。 

从 驴 彼 特 所 给 出 的 五 种 创新 的 情况 中 ， 可 以 理解 到 以 下 内 容 : 

(1) 他 的 创新 概念 包括 相对 创新 和 绝对 创新 。 

(2) 他 的 创新 概念 包括 有 技术 创新 (创造 一 种 新 的 产品 ) 和 管理 创新 (后面 的 四 种 情 
况 都 是 ) 。 而 且 ， 这 里 关于 管理 的 概念 是 广义 的 。 所 谓 关 于 管理 的 概念 是 广义 的 ， 是 指 它 不 
仅 包 括 单 个 企业 的 结构 和 行为 ， 还 包括 产业 的 结构 与 行为 。 而 后 者 更 多 地 是 指 其 经 济 学 上 的 
含义 。 

能 彼 特 所 说 的 创新 ， 强 调 的 是 它 的 经 济 学 意义 ， 即 是 挖掘 促进 经 济 发 展 的 因素 ， 而 没有 
从 企业 之 间 苋 争 的 角度 去 研究 创新 。 如 果 从 苋 争 的 角度 研究 创新 ， 则 一 些 “ 新 组 合 ”不 一 
定 能 够 促进 经 济 发 展 ,但 可 能 会 增强 企业 的 竞争 地 位 ， 如 “排他 性 的 渠道 设置 ”等 。 

因此 ， 本 书 所 要 研究 的 创新 ， 不 仅 包括 熊 彼 特 所 说 的 五 种 创新 的 情况 ， 还 包括 : 中 旨 在 
增强 企业 竞争 地 位 的 “新 组 合 ” ， 尽 管 它 可 能 无 益 于 熊 彼 特 所 说 的 “经 济 发 展 ”; @ 思 “渐进 
的 调整 ”， 即 局 部 、 小 幅度 渐进 的 改善 ， 并 把 它 看 作 企业 管理 进步 的 一 个 重要 途径 之 一 。 









































加” 驴 和 披 特 在 他 的 《经 济 发 展 理论 》 一 书 中 ， 运 用 创新 理论 解释 了 发 展 的 概念 。 他 认为 :“……， 生产 意味 着 把 我 们 所 
能 支配 的 原材料 和 力量 组 合 起 来 。 生 产 其 他 的 东西 ， 或 者 用 不 同 的 方法 生产 相同 的 东西 ， 意 味 着 以 不 同 的 方式 把 
这 些 原 材料 和 力量 重新 组 合 。 只 要 是 当 “ 新 组 合 ” 最 终 可 能 通过 小 步骤 的 不 断 调 整 从 旧 组 合 中 产生 的 时 候 ， 那 

么 就 肯定 有 变化 ， 可 能 也 有 增长 ， 但 是 却 既 不 产生 新 现象 ， 也 不 产生 我 们 所 意味 的 发 展 。 当 情况 不 是 如 此 ， 而 新 
组 合 是 间断 地 出 现 的 时 候 ， 那 么 具有 发 展 的 特点 的 现象 就 出 现 了 …… 当 我 们 谈 到 生产 手段 的 新 组 合 时 ， 我 们 指 的 
只 是 后 一 种 情况 。 因 此 ， 我 们 所 说 的 发 展 ， 可 以 定位 为 执行 新 的 组 合 。” 
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1.2.2 技术 创新 


技术 创新 的 定义 有 广义 和 狭义 之 分 。 狭 义 的 技术 创新 是 指 创造 新 技术 并 把 它 引 入 产品 、 
工艺 或 者 商业 系统 中 去 ， 或 者 创造 全 新 的 工艺 技术 以 及 对 现 有 技术 的 改进 。 广 义 的 技术 创新 
是 指 由 技术 变化 所 引起 的 一 系列 营销 、 管 理 、 技 术 、 市 场 和 企业 组 织 变化 或 产业 和 经 济 系统 
的 演变 。 

在 企业 管理 中 ， 技 术 创新 常 被 认为 是 企业 产生 新 的 或 者 改进 的 产品 和 生产 工艺 的 过 程 。 
其 所 涉及 的 活动 范围 有 : 构思 的 产生 、 开 发 及 其 商业 化 ， 以 及 新 的 和 改进 的 产品 、 工 艺 和 服 
务 在 整个 经 济 中 的 扩散 。 

因此 ,创新 (管理 ) 理论 中 所 研究 的 技术 创新 是 一 个 从 构思 到 技术 开发 再 到 商业 化 的 
完整 的 过 程 ， 而 且 特 别 强调 其 商业 性 成 果 。 而 后 面 所 要 谈 到 的 TRIZ 理论 中 所 研究 的 技术 发 
明 ， 原 理 中 的 技术 发 明 ， 与 技术 创新 的 概念 有 很 大 的 不 同 。 技 术 发 明 只 是 解决 产品 设计 和 制 
造 过程 中 的 技术 和 工艺 问题 ， 它 只 是 技术 创新 的 一 个 环节 。 


1.2.3 技术 发 明 


技术 发 明 与 创新 有 很 大 的 不 同 。 一 些 经 济 学 家 认为 ， 发 明 是 以 满足 一 定 和 欲望 为 目的 的 已 
有 知识 的 新 结合 。 还 有 一 个 典型 的 定义 认为 ， 发 明 是 思想 的 创造 及 其 实践 性 检验 。 这 里 的 实 
践 性 检验 是 指 利用 模型 对 原理 进行 检验 ， 而 不 是 向 市 场 推 出 产品 。 

熊 彼 特 最 早 对 发 明和 创新 做 过 区 别 。 他 认为 ,企业 家 的 才能 就 是 把 新 发 明 引 入 生产 系 
统 ， 创 新 是 发 明 的 第 一 次 商业 化 应 用 。 也 就 是 说 ， 发 明 只 是 创新 过 程 的 一 个 环节 。 


1.2.4 本 书 的 研究 对 象 


要 明确 本 书 所 研究 的 管理 创新 ， 还 需要 首先 明确 创新 内 容 与 划分 创新 的 类 型 。 前 面 已 经 
给 出 了 熊 彼 特 的 创新 的 五 种 情况 ， 它 们 描述 的 是 创新 的 内 容 。 但 值得 注意 的 是 ， 它 们 是 经 济 
学 意义 上 的 “技术 创新 ”的 内 容 ， 与 本 书 要 研究 的 管理 创新 的 内 容 是 有 区 别 的 。 而 关于 对 
创新 类 型 的 划分 ， 早 在 十 几 年 前 ， 国 内 就 有 学 者 曾经 做 过 ( 陈 伟 ，1996 ) ， 当 然 ， 针 对 的 也 
是 “技术 创新 ”。 不 过 了 解 这 种 分 类 ， 对 明确 本 书 的 研究 对 象 是 有 意义 的 。 
1.2.4.1 技术 创新 的 四 种 类 型 

陈 伟 把 创新 分 为 四 类 

(1) 结构 性 创新 。 这 种 创新 往往 能 够 塑造 产品 、 市 场 、 企 业 和 用 户 之 间 新 的 联结 方式 。 
其 突出 的 特征 是 新 产业 的 创造 以 及 老 产 业 的 重 塑 。 结 构 性 创新 往往 是 技术 突破 所 导致 的 ， 一 
般 来 说 ， 这 类 创新 要 求 一 些 独特 的 组 织 环境 。 

(2) 空缺 创造 式 创新 。 使 用 新 的 技术 概念 形成 新 的 市 场 联 结 方式 是 结构 性 创新 的 实质 ， 
而 使 用 现 有 的 技术 打开 新 的 市 场 机 会 则 是 “空缺 创造 式 ” 创 新 的 核心 。 在 某 种 情况 下 ， 空 
缺 创造 式 创 新 只 涉及 较 小 的 技术 变化 ， 因 此 ， 对 生产 系统 和 技术 知识 的 影响 是 渐进 的 ， 但 它 
的 商业 利益 也 可 能 是 巨大 的 。 

(3) 渐进 性 创新 。 前 两 类 创新 是 显而易见 的 ， 相 比较 而 言 ， 渐 进 性 创新 不 容易 被 觉察 ， 
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但 它 对 产品 的 成 本 和 性 能 的 累进 性 效果 可 能 是 巨大 的 。 渐 进 性 创新 会 对 产品 特性 产生 显著 的 
效果 ， 不 仅 加 固 和 强化 了 生产 能 力 ， 同 时 也 加 固 和 强化 了 企业 、 顾 客 以 及 市 场 中 其 他 要 素 之 
间 的 相互 联结 。 这 种 效果 常常 能 够 持续 相当 长 的 时 间 。 

(4) 根本 性 创新 。 它 是 指 企 业 首 次 向 市 场 引 入 的 、 能 对 经 济 产生 重大 影响 的 创新 产品 
或 技术 。 根 本 性 产品 创新 包括 全 新 的 产品 或 采用 与 原 产 品 技术 根本 不 同 技术 的 产品 ， 如 计算 
机 和 晶体 管 收 音 机 等 。 根 本 性 工艺 创新 是 指 以 全 新 的 方式 生产 产品 和 提供 服务 。 虽 然 大 多 数 
根本 性 创新 仍然 应 用 于 现行 的 市 场 和 顾客 ， 但 是 它们 会 造成 现 有 技术 和 生产 方面 核心 能 
过 时 。 

上 述 四 种 分 类 中 对 创新 的 分 类 是 针对 技术 创新 而 非 管理 创新 ， 而 且 所 针对 的 对 象 是 产业 
而 非 单个 企业 ， 尽 管 在 很 多 情况 下 一 个 企业 在 决定 一 个 产业 结构 、 行 为 和 绩效 方法 会 起 到 很 
大 的 作用 。 

但 是 ， 上 述 四 种 分 类 对 管理 创新 的 分 类 具有 启发 作用 。 
1.2.4.2 管理 创新 的 类 型 划分 

借鉴 上 述 分 类 方法 、 并 借鉴 已 有 的 关于 对 管理 创新 的 分 类 方法 ， 可 以 按 两 类 标准 对 管理 
创新 进行 分 类 : 中 按 新 颖 性 程度 (也 称 创新 程度 ) 分 类 ; @ 按 作用 的 范围 ， 即 创新 所 影响 
的 范围 的 大 小 分 类 。 这 两 种 分 类 方法 具有 交叉 性 。 

(1) 按 创新 的 新 颖 性 程度 划分 ， 管 理 创 新 可 以 分 为 变革 创新 和 原始 创新 。 变 革 创 新 对 
应 于 已 有 研究 成 果 中 的 所 谓 相 对 创新 ;原始 创新 对 应 于 已 有 研究 成 果 中 的 所 谓 绝对 创新 。 

(2) 按 创新 作用 的 范围 划分 ， 管 理 创 新 可 以 分 为 点 、 局 部 和 系统 性 〈 结 构 性 ) 的 创新 。 
点 是 企业 系统 的 要 素 ; 局 部 是 企业 系统 的 子 系统 或 几 个 子 系统 的 结合 ;系统 即 指 涉及 企业 的 
整体 。 

第 一 种 分 类 方法 是 在 已 有 的 关于 管理 创新 研究 的 成 果 中 经 常 出 现 的 方法 ， 尽 管 有 时 说 法 
略 有 不 同 。 例 如 ， 按 照 李 必 强 (2003) 的 说 法 ， 企 业 首 创 某 种 新 的 管理 模式 或 管理 方法 ， 
并 且 通 过 了 时 间 的 考验 ， 就 是 绝对 意义 上 的 创新 ， 也 称 为 原始 创新 ;车 企业 变革 旧 的 管理 模 
式 或 管理 方法 ， 采 用 已 有 的 先进 管理 模式 或 管理 方法 ， 便 是 相对 意义 上 的 创新 。 

第 二 种 分 类 方法 是 笔者 提出 来 的 。 之 所 以 提出 这 种 新 的 分 类 方法 ， 是 为 了 更 好 地 描述 企 
业 管 理 创新 发 生 的 不 同 路 径 。 它 也 构成 了 企业 管理 进步 的 不 同 路 径 。 因 为 国内 一 些 学 者 的 理 
论 (如 席 西 民 的 和 谐 管理 理论 ) 总 是 试图 从 企业 系统 演化 (优化 ) 的 角度 来 描述 企业 管理 
进步 的 路 径 。 这 里 系统 演化 的 结果 对 应 于 系统 性 创新 。 但 是 ， 依 笔者 看 来 ， 系 统 性 创新 只 是 
创新 的 一 种 类 型 ， 而 点 和 局 部 的 创新 更 多 见 。 也 就 是 说 ， 更 多 的 情况 是 点 和 局 部 创新 的 累进 
形成 了 企业 系统 性 创新 。 因 此 ， 本 书 的 研究 同样 关注 点 和 局 部 的 创新 类 型 。 

所 谓 点 的 创新 ， 是 指 发 生 在 某 种 生产 要 素 或 者 某 个 管理 方法 和 手段 上 的 创新 。 例 如 ， 人 
力 资 源 要 素 从 过 去 的 强调 专业 化 发 展 到 现在 的 追求 “一 岗 多 能 ”和 “一 人 多 岗 ”。 

所 谓 局 部 的 创新 ， 是 指 发 生 在 企业 的 某 个 局 部 或 者 专业 职能 领域 的 创新 。 例 如 ， 发 生 在 
营销 领域 的 从 4Ps 组 合 发 展 到 4Cs 组 合 和 4Rs 组 合 等 。 

所 谓 系统 性 创新 ， 是 指 发 生 在 整体 企业 系统 上 ， 对 整个 企业 管理 产生 影响 的 创新 。 例 
如 ， 业 务 流程 再 造 (BPR) 和 企业 资源 计划 (ERP) 等 。 





























下 面 将 陈 伟 所 归纳 的 技术 创新 的 四 种 类 型 和 本 书 对 管理 创新 类 型 的 两 种 分 类 进行 比较 ， 
以 便 更 好 地 说 明 本 书 对 管理 创新 类 型 的 划分 和 本 书 的 研究 对 象 。 

(1) 关于 结构 性 创新 。 对 于 企业 管理 创新 而 言 ， 结 构 性 创新 可 以 是 相对 创新 ， 也 可 以 
是 绝对 创新 。 这 一 点 是 与 搁 术 创新 不 同 的 。 按 照 上 面 关 于 结构 性 创新 的 描述 ,， “结构 性 创新 
往往 是 技术 突破 所 导致 的 "， 但 对 于 企业 管理 而 言 ， 造 成 结构 性 创新 的 效果 并 不 一 定 需 要 
“技术 突破 ”一 一 就 是 在 管理 上 的 绝对 创新 ， 采用 已 有 的 管理 理论 与 方法 也 可 以 做 到 。 例 
如 ， 企 业 实施 了 ERP 工程 ， 就 可 以 达到 结构 性 创新 的 效果 。 

但 有 一 点 需要 强调 指出 : 技术 上 的 突破 往往 是 管理 创新 的 前 奏 。 因 为 如 果 没 有 技术 上 的 
突破 ,许多 管理 创新 的 成 果 都 不 可 能 出 现 。 例 如 ， 信 息 技术 所 带 来 的 一 系列 管理 方法 和 手段 
的 创新 ， 包 括 管理 理念 和 模式 的 创新 ， 如 大 规模 定制 、 大 规模 连锁 超市 等 。 

(2) 关于 空缺 创造 式 创新 。 它 对 于 企业 管理 创新 而 言 ， 就 是 相对 创新 。 

(3) 关于 渐进 性 创新 。 它 对 于 企业 管理 创新 而 言 ， 可 以 是 相对 创新 ， 也 可 以 是 绝对 创 
新 。 但 它 是 属于 点 和 局 部 的 创新 。 例 如 ， 精 次 管理 是 典型 的 渐进 性 创新 ; 客户 关系 管理 也 是 
典型 的 渐进 性 创新 。 

(4) 关于 根本 性 创新 。 它 对 于 企业 管理 创新 而 言 ， 就 是 绝对 创新 。 

下 面 是 已 有 的 技术 创新 分 类 与 本 书 所 作 的 管理 创新 两 种 分 类 的 对 照 表 ， 如 表 1-1 所 示 。 

表 1-1 技术 创新 和 管理 创新 分 类 对 照 表 


























技术 创新 管理 创新 
类 型 pa n 特征 特征 
(类 型 I : 新 颖 性 ) (类 型 五 : 作用 范围 ) 
结构 性 技术 突破 相对 和 绝对 系统 性 
空缺 创造 式 已 有 技术 相对 点 、 局 部 和 系统 性 
渐进 性 累进 效果 相对 和 绝对 点 和 局 间 
根本 性 首次 引入 、 重 大 影响 绝对 点 、 局 部 和 系统 性 











1.2.4.3 研究 对 象 的 界定 

综 上 所 述 ， 本 书 研 究 的 对 象 既 包 括 变革 创新 ， 也 包括 原始 创新 ， 同 时 ， 还 包括 点 、 局 部 
和 系统 性 的 创新 。 

本 书 特 别 关 注 变革 创新 ， 研 究 成 果 也 更 直接 地 有 助 于 变革 创新 。 因 为 从 绝 大 多 数 企业 应 
用 的 角度 来 说 ， 变 革 创 新 更 具有 意义 。 当 然 ， 从 理论 研究 的 角度 来 说 ， 原 始 创新 更 具有 
意义 。 

对 于 绝 大 部 分 企业 来 说 ， 有 变革 创新 就 够 了 ， 原 始 创 新 更 多 地 属于 国际 上 那些 产业 领导 
者 或 者 卓越 的 企业 和 学 术 领 域 。 

前 面 已 经 提 到 ， 本 书 的 写作 是 受到 了 TRIZ 理论 的 启发 ， 同 样 的， 研究 方法 也 主要 是 借 
鉴 TRIZ 方法 。TRIZ 的 创始 人 根 里 奇 . 阿 奇 舒 勒 ( Genrich Altshuller，1984) 根据 创新 程度 
对 发 明 性 问题 进行 了 等 级 划分 。 他 按照 五 个 等 级 对 40000 个 专利 作 了 分 类 ， 给 出 了 各 类 专利 
所 占 的 比重 (Terninko J et al，1998) ， 如 表 1-2 所 示 。 





表 1-2 发 明 问 题 的 等 级 





















































等 ”级 创新 程度 所 占 比 例 (%) 
第 一 级 解决 方法 明显 ， 只 是 运用 本 领域 熟悉 的 知识 32 
第 二 级 改进 ， 要 求 运用 系统 相关 领域 内 不 同方 面 的 知识 45 
第 三 级 现 有 系统 本 质 上 的 改进 (解决 矛盾 ) ， 要 求 运用 系统 相关 领域 以 外 的 知识 18 
第 四 级 用 突破 性 概念 和 技术 ， 改 变现 有 系统 基本 功能 和 运行 原理 的 新 一 代 构 思 ， 了 
要 求 运用 不 同 科学 领域 的 知识 
第 五 级 发 现 ， 包 含 突破 性 解决 方法 的 新 技术 、 新 现象 的 发 现 1 








从 表 中 可 以 看 出 ， 利 用 已 有 知识 解决 发 明 问题 (前 三 个 等 级 ) 占 到 所 有 发 明 的 95% ， 
而 真正 需要 突破 性 概念 、 技 术 以 及 新 的 发 现 来 解决 发 明 问 题 的 〈 后 两 个 等 级 ) 只 占 5% 。 

此 外 ， 本 书 的 研究 适用 于 大 多 数 企业 的 变革 创新 ， 并 不 是 像 TRIZ 中 所 说 的 是 “对 于 选 
定 的 原理 ， 通 过 不 同 的 实现 方法 使 其 理想 化 ” ， 而 是 把 已 知 的 原理 应 用 于 尚未 应 用 此 原理 的 
对 象 ， 则 对 于 这 个 特定 的 研究 对 象 而 言 就 是 创新 。 

如 果 一 个 企业 成 功 地 应 用 了 一 个 新 的 原理 ， 而 这 个 原理 在 其 后 得 到 了 普遍 应 用 ， 则 这 个 
新 的 原理 就 是 原始 创新 的 成 果 。 

从 战略 管理 的 角度 来 说 ，“ 蓝 海 "2 只 属于 极 少数 的 企业 ， 大 多 数 企 业 总 是 在 “红海 ” 
之 中 。 但 是 ,红海 中 总 有 胜 者 。 并 且 ， 无 论 是 从 一 利水 平 ， 还 是 从 企业 价值 的 可 持续 增长 的 
指标 衡量 ， 红 海中 的 胜 者 并 不 比 蓝海 中 的 胜 者 差 2 。 

需要 进一步 强调 的 是 ， 本 书 为 什么 按照 创新 的 作用 范围 对 管理 创新 分 类 呢 ? 这 是 因为 在 
已 有 的 研究 成 果 中 ， 有 一 些 学 者 侧重 于 企业 成 长 过 程 中 的 “系统 性 创新 "号 ， 而 本 书 作者 认 
为 ， 点 创新 和 局 部 创新 在 企业 成 长 过 程 中 是 更 经 常 发 生 的 ， 而 且 ， 它 们 也 是 企业 实现 系统 性 
创新 所 必 不 可 少 的 过 程 积累 ， 应 该 给 予 更 多 的 关注 。 

此 外 ， 本 书 中 的 管理 的 内 涵 不 仅 是 技术 层面 上 所 涉及 的 结构 、 流 程 、 操 作 等 内 容 ， 还 涉 
及 哲学 和 理念 层面 的 企业 战略 和 企业 文化 ， 因 此 ， 本 书 中 所 论 及 的 管理 创新 是 一 个 泛 意 义 的 
管理 创新 。 但 本 书 只 研究 企业 管理 创新 ， 而 不 包括 政府 行政 管理 以 及 一 些 其 他 非 营 利 性 组 织 
的 管理 创新 。 

到 目前 为 止 ， 我 们 还 没有 给 出 一 个 最 为 重要 的 概念 ， 即 什么 是 管理 创新 。 

国内 很 多 学 者 都 对 管理 创新 的 概念 做 过 讨论 。 例 如 ， 陈 劲 (2004) 曾经 提 到 ， 创 新 理 
论 产生 的 方式 可 分 为 逻辑 推论 型 和 高 度 概括 型 两 大 类 。 前 者 是 根据 少量 试验 结果 或 仅 途 原 有 























名 ”所谓 “蓝海 ”是 由 韩国 和 美国 的 两 位 学 者 在 战略 管理 领域 中 的 产业 组 织 理论 学 派 和 资源 基础 理论 学 派 之 后 出 版 
的 一 本 书 《 蓝 海战 略 》( Blue Ocean Strategy) 中 提出 的 概念 ， 它 是 相对 于 充满 激烈 竞争 的 市 场 一 “红海 ”而 提 
出 来 的 。 它 的 核心 思想 是 企业 应 该 跳出 充满 竞争 的 “红海 ”， 开 辟 一 个 另辟蹊径 的 、 无 人 能 够 到 达 的 “蓝海 ”。 

详细 内 容 参见 ，( 韩 ) W. 钱 . 金 ，( 美 ) 勒 妮 : 莫 博 涅 著 .蓝海 战略 ， 商 务 印 书馆 ，2005 ，5. 

外 ”这 是 企业 战略 管理 理论 中 的 资源 基础 理论 学 派 产生 的 背景 之 一 。 详 细 内 容 参 见 资源 基础 理论 学 派 的 观点 。 

全 例如 《和 谐 管理 理论 》( 席 西 民 ，2002) 中 提出 的 企业 管理 系统 的 趋 于 和 谐 是 “系统 的 优化 过 程 的 观点 ”。 


















































理论 作出 的 合乎 逻辑 的 推论 ; 后 者 是 根据 大 量 的 试验 结果 作出 的 概括 性 总 结 。 显 然 ， 通 过 逮 
辑 推理 及 高 度 概括 得 到 一 种 新 的 管理 理论 ， 即 一 种 新 的 资源 整合 范式 ， 就 是 管理 创新 。 但 对 
绝 大 多 数 企 业 来 说 ， 从 一 种 状态 转换 到 另 一 种 状态 所 采取 的 路 径 、 方 法 和 手段 并 不 需要 基于 
管理 基础 理论 和 方法 的 创新 ， 已 有 的 管理 科学 成 果 大 多 能 够 满足 这 种 需要 。 采 用 已 有 的 管理 
科学 成 果 向 一 种 状况 的 转换 也 应 该 视 为 创新 ， 而 且 是 创新 的 主要 途径 。 它 也 符合 大 多 数 人 对 
管理 创新 的 定义 。 

陈 劲 将 管理 创新 定义 为 : 能 提高 组 织 资源 配置 效率 的 新 的 资源 整合 范式 。 他 提出 管理 创 
新 至 少 应 包括 下 列 五 种 情况 : 

(1) 提出 一 种 新 的 可 行 的 经 营 思 路 并 加 以 有 效 实施 。 

(2) 设置 一 个 新 的 组 织 结构 并 使 之 有 效 运 转 。 组 织 结构 是 企业 管理 活动 及 其 他 活动 有 
序 化 的 支撑 体系 。 一 个 新 的 组 织 结构 的 诞生 是 一 种 创新 ， 但 如 果 不 能 有 效 运 转 则 成 为 空想 ， 
而 不 是 实 实在 在 的 创新 。 

(3) 提出 一 种 新 的 管理 方式 、 方 法 。 一 种 新 的 管理 方式 、 方 法 能 大 幅 提 高 生产 效率 ， 
或 使 人 际 关系 协调 ,或 能 更 好 地 激励 员工 ， 等 等 ,这些 都 将 有 助 于 企业 资源 的 有 效 整合 以 更 
好 地 达到 企业 既定 的 目标 。 

(4) 设计 一 种 新 的 管理 模式 。 管 理 模 式 是 指 企 业 综合 性 的 管理 范式 ， 是 企业 总 体 资 源 
有 效 配 置 实施 的 范式 。 

(5) 进行 一 项 制度 的 创新 。 管 理 制度 是 指 企 业 资源 整合 行为 的 规范 和 规则 。 制 度 的 变 
革 会 给 企业 行为 带 来 变化 ， 进 而 有 助 于 企业 资源 的 有 效 整合 。 

从 进一步 明确 研究 对 象 出 发 ， 在 参照 了 已 有 研究 成 果 的 基础 上 ， 对 管理 创新 给 出 如 下 定 
义 : 引入 或 者 建立 一 种 比 原来 更 优越 的 、 新 的 管理 理念 ， 建 立 一 种 新 的 组 织 结构 和 运行 机 
制 ， 构 成 一 种 新 的 资源 配置 方式 ， 形 成 一 种 新 的 运营 流程 ， 建 立 一 种 新 的 企业 文化 和 采用 一 
种 新 的 管理 手段 等 。 

简单 地 说 ， 管 理 创新 就 是 引入 或 者 发 明 一 种 更 有 效 的、 新 的 管理 模式 、 方 法 和 手段 。 

这 个 定义 至 少 包括 三 个 方面 的 含义 : 

(1) 创新 的 有 效 性 。 创 新 是 有 成 效 的 ， 也 就 是 创新 能 够 实现 价值 一 一 无 论 是 狭义 的 商 
业 价 值 〈 给 企业 带 来 经 济 利益 ) ， 还 是 广义 的 社会 价值 (如 增加 了 消费 者 福利 、 对 环境 有 所 
贡献 等 ) 。 这 就 是 “ 比 原来 更 优越 ”的 含义 。 

(2) 强调 是 “新 ”的 。 这 里 “新 ”有 两 个 含义 : 一 是 相对 意义 上 的 “新 ”， 即 创新 活 
动 的 主体 是 新 的 ， 过 去 从 未 应 用 过 ， 而 无 论 其 他 企业 是 否 曾 经 应 用 过 ， 此 即 对 应 于 相对 创 
新 ; 二 是 从 未 有 企业 应 用 过 ， 此 即 绝对 创新 。 

(3) 创新 内 容 的 广泛 性 。 创 新 内 容 涵盖 所 有 可 能 影响 企业 绩效 〈 价 值 ) 的 因素 ， 大 到 
企业 战略 、 小 到 一 个 岗位 的 操作 。 





























1.3 研究 思路 和 研究 进展 


本 书 是 站 在 企业 应 用 的 角度 研究 管理 创新 方法 。 也 就 是 说 ， 本 书 的 研究 目的 是 能 够 最 终 








为 企业 的 “管理 设计 者 ”( 对 应 TRIZ 中 的 产品 设计 者 的 概念 ) 提供 一 个 实用 的 工具 ， 一 个 
启发 性 、 指 导 性 的 工具 。 


1.3.1 研究 思路 


本 书 建 立 在 冲突 管理 的 理论 基础 之 上 ， 主 要 是 借鉴 TRIZ 方法 ， 并 同时 也 借鉴 已 有 的 管 
理 创 新 方法 研究 的 一 些 思路 ， 以 及 和 谐 管理 理论 、 复 杂 适 应 性 系统 理论 (CAS) 的 一 些 研究 
成 果 ， 从 化 解 冲突 的 角度 出 发 ， 从 抽象 和 归纳 管理 冲突 开始 ， 针 对 某 种 冲突 和 产生 冲突 的 原 
因 ， 给 出 化 解 冲突 的 方法 。 

这 个 研究 思路 就 是 预 设 冲突 ， 然 后 在 已 有 的 管理 理论 和 方法 (管理 创新 知识 库 ) 中 寻 
找 化 解 冲突 的 对 策 。 显 然 ， 在 已 有 的 管理 理论 和 方法 中 寻找 对 策 ， 是 一 种 变革 创新 ;如 果 化 
解 一 种 特定 的 冲突 ， 在 已 有 的 管理 理论 和 方法 中 找 不 到 适合 的 答案 ， 则 需要 发 明 新 的 管理 理 
论 和 方法 ， 这 就 是 原 发 创新 。 

绝 大 多 数 企 业 只 是 面临 变革 创新 问题 ， 因 此 ， 即 使 是 在 已 有 的 管理 理论 与 方法 中 寻求 对 
策 ， 也 不 影响 本 书 研究 的 意义 。 因 为 无 法 设 定 那些 以 现 有 的 理论 和 方法 无 法 解决 的 问题 ， 所 
以 ， 原 发 性 的 创新 也 就 无 从 谈 起 。 但 是 ， 管 理科 学 有 基本 原理 ， 管 理科 学 和 任何 一 个 专业 职 
能 领域 的 管理 的 进步 都 有 一 般 规 律 性 。 对 这 些 一 般 规律 性 的 把 握 ， 对 于 任何 一 个 企业 ， 其 中 
包括 那些 应 用 了 最 前 沿 的 管理 理论 和 方法 的 企业 来 说 ， 对 于 其 寻求 管理 创新 的 路 径 都 是 有 意 
义 的 。 因 此 ， 本 书 还 需要 给 出 管理 科学 和 一 些 专业 职能 领域 的 管理 科学 进步 的 一 般 规 律 的 描 
述 ， 作 为 管理 创新 知识 库 的 另外 一 部 分 。 

本 书 主要 研究 的 是 能 力 与 目标 的 冲突 。 这 种 对 冲突 的 划分 方法 一 一 也 就 是 预 设 冲突 的 方 
法 ， 是 综合 了 战略 管理 理论 中 的 资源 基础 学 派 的 思想 、 冲 突 管理 的 思想 和 TRIZ 对 冲突 的 分 
类 的 方法 。 显 然 ， 企 业 的 能 力 与 目标 的 冲突 具有 层次 性 ， 这 种 层次 性 决定 了 所 要 给 出 的 管理 
冲突 分 类 的 层次 结构 。 

本 书 还 将 借鉴 TRIZ 中 的 “理想 化 检验 ”的 方法 ,给 出 对 化 解 冲 突 的 解 的 “理想 化 水 
平 ” 的 判定 方法 。 

上 述 “ 以 冲突 为 中 心 ” (Conflict- focused) 的 寻求 创新 方法 的 思路 可 以 概括 地 描述 为 : 
冲突 分 类 一 一 般 冲 突 (将 企业 所 面临 的 管理 创新 间 题 转化 为 一 般 冲 突 。 如 果 没 有 对 应 的 一 
般 冲 突 。 则 意味 着 产生 了 新 的 冲突 ， 加 入 一 般 冲 突 集 。 此 为 管理 创新 方法 的 自我 完善 机 
制 ) 一 一 般 解 ( 在 相应 的 化 解 冲突 的 原理 中 ， 此 即 管理 创新 知识 库 ， 如 没有 相对 应 的 知识 ， 
则 需要 创新 知识 。 本 书 将 给 出 管理 科学 演变 的 一 般 规律 ， 作 为 管理 创新 知识 库 的 内 容 之 
一 ) 一 特定 解 (依据 企业 所 面临 的 特定 冲突 ) 一 适宜 解 (引入 企业 环境 变量 ) 一 理想 解 
(经 过 理想 化 水 平 判定 ， 被 认为 是 可 用 的 解 ) 一 实施 (在 实践 中 检验 和 不 断 完善 ， 一 反馈 
( 当 应 用 新 的 理论 和 方法 化 解 了 新 的 冲突 时 ， 那 么 ， 被 应 用 的 新 的 理论 和 方法 被 充实 到 管理 
创新 知识 库 。 此 过 程 也 被 认为 是 管理 创新 方法 的 自我 完善 机 制 ) 。 

上 述 研 究 思 路 与 过 程 可 以 描述 为 如 图 1-1 所 示 的 框架 图 。 

需要 说 明 的 是 ， 在 TRIZ 中 ， 在 将 发 明 问 题 转化 为 特定 冲突 ， 再 转化 为 一 般 冲突 的 过 程 
中 ， 规 定 如 果 一 个 特定 冲突 不 能 够 转化 为 TRIZ 冲突 矩阵 中 的 一 般 冲 突 ， 则 要 重新 定义 特定 




































































冲突 ， 这 是 假设 TRIZ 中 给 出 的 种 突 抢 阵 总 是 正确 的 。 本 书 的 写作 在 考虑 这 个 问题 时 ， 一 方 
面 不 轻易 增加 新 的 冲突 类 型 ; 另 一 方面 当 确 实 有 新 的 冲突 出 现时 ， 也 要 及 时 地 丰富 冲突 集 。 
这 是 符合 管理 科学 的 渐进 原理 和 不 断 发 展 的 要 求 的 。 

此 外 ， 从 广泛 的 意义 上 来 说 ,管理 冲突 集 也 是 管理 创新 知识 库 的 一 部 分 。 但 为 了 清晰 起 
见 ， 本 书 将 管理 冲突 集 分 离 出 来 ， 而 把 管理 冲突 解 集 和 管理 科学 进步 的 一 般 规律 作为 狭义 的 


管理 创新 知识 库 。 
界定 研究 对 象 与 目标 
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含有 一 般 环 境 变 量 


针对 特定 冲突 


引入 企业 环境 变量 


理想 化 水 平 检 验 
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1-1 研究 思路 与 过 程 框架 


1.3.2 所 取得 的 主要 进展 


本 书 很 大 程度 上 可 以 说 是 TRIZ 体系 在 管理 领域 的 拓展 性 研究 。 而 TRIZ 方法 体系 的 研 
究 从 出 现 开 始 已 经 经 过 了 半 个 多 世纪 的 发 展 ， 仅 经 典 TRIZ 的 开发 就 进行 了 数 以 百 万 计 的 技 
术 专 利 的 研究 ， 巨 大 的 研究 工作 量 对 于 任何 个 人 和 团队 都 是 一 个 挑战 。TRIZ 的 创始 人 阿 奇 
舒 勒 就 是 充分 利用 了 来 自 不 同 领域 科学 家 的 共同 工作 ， 进 行 TRIZ 的 开发 研究 。 现 代 TRIZ 
的 发 展 ， 包 括 在 不 同 国家 和 在 其 他 领域 的 引入 和 改进 ， 一 直 在 不 断 吸取 不 同 领域 专家 、 研 究 
机 构 以 及 众多 企业 的 研究 工作 和 应 用 实践 。 

同样 ，TRIZ 在 管理 领域 的 研究 和 发 展 也 将 是 长 期 、 动 态 的 ， 并 需要 不 同 的 研究 者 、 
体 以 及 企业 持续 沟通 、 反 馈 的 过 程 。 所 以 ， 和 希望 仅 通过 几 年 的 工作 即 完成 管理 创新 方法 的 研 











究 ， 是 不 现实 的 。 有 关 人 研究 的 周期 将 是 长 期 的 ， 相 应 的 成 果 也 将 是 阶段 性 的 。 
本 书 的 研究 尝试 为 管理 创新 方法 的 研究 做 一 些 开创 性 的 工作 ， 从 而 为 管理 创新 方法 的 





深入 研究 和 广泛 运用 作出 贡献 。 针 对 这 一 情况 ,我们 已 经 取得 的 研究 进展 也 就 包括 两 个 
层面 : 一 是 关于 研究 框架 和 研究 方法 论 方面 的 成 果 ; 二 是 形成 了 部 分 具体 的 创新 方法 的 
前 期 成 果 。 

在 研究 框架 和 研究 方法 论 方面 ， 形 成 的 主要 结论 有 : 

(1) TRIZ 的 基于 冲突 化 解 的 解决 发 明 问 题 的 方法 和 其 40 条 发 明 原 理应 用 于 管理 领域 是 
完全 可 能 的 ， 但 需要 结合 管理 系统 的 特征 作 转 换 。 

(2) TRIZ 的 发 明 原 理 可 以 被 直接 应 用 于 解决 具体 的 发 明 问题 ， 但 如 果 应 用 于 管理 创新 ， 
还 需要 再 引入 企业 环境 变量 ， 依 据 企 业 的 环境 变量 作 调 整 ， 才 能 够 得 到 适宜 解 。 这 是 由 技术 
系统 与 管理 系统 具有 不 同 的 特征 决定 的 。 

(3) 已 有 的 相关 研究 成 果 中 的 冲突 管理 理论 对 管理 中 冲突 概念 的 定义 含义 较 罕 ， 研 究 的 
只 是 “主观 性 冲突 ”"。 但 管理 中 还 有 男 一 类 对 管理 创新 来 说 更 重要 的 冲突 一 一 “客观 性 冲 
突 ”。 只 有 将 两 类 冲突 结合 起 来 ， 基 于 冲突 化 解 的 管理 创新 方法 的 研究 对 象 才 是 完整 的 ， 最 
终 形成 的 方法 才 是 有 效 的 。 

(4) 管理 冲突 具有 层次 性 。 依 据 层 次 性 对 管理 冲突 的 分 类 方法 不 仅 有 利于 涵盖 完整 的 冲 
突 类 型 ， 而且 有 利于 迅速 定义 冲突 的 类 型 和 性 质 ， 从 而 有 利于 冲突 问题 的 层 层 解决 ， 而且 有 
利于 建立 冲突 之 间 的 相互 联系 ， 从 而 为 系统 性 地 解决 企业 创新 问题 提供 方便 。 

(5) 比较 技术 系统 来 说 ， 管 理 系统 更 复杂 ， 所 要 解决 的 冲突 问题 更 多 。 技 术 系 统 有 一 个 
冲突 问题 解决 矩阵 就 够 了 ， 但 管理 系统 除了 应 该 有 一 个 一 般 管理 冲突 化 解 矩 阵 之 外 ， 还 应 该 
根据 各 个 专业 领域 中 的 冲突 问题 ， 更 多 地 利用 领域 知识 ， 建 立 各 个 领域 的 管理 冲突 化 解 矩 
阵 。 这 样 做 更 适合 管理 系统 的 特征 ， 也 更 有 利于 实现 管理 创新 。 

(6) 管理 创新 虽然 要 最 终 形成 系统 性 创新 的 结果 ， 但 系统 性 创新 的 结果 大 多 来 源 于 过 程 
中 局 部 创新 成 果 的 累加 。 企 业 成 长 过 程 中 的 局 部 创新 是 常态 ， 而 系统 性 创新 是 瞬 态 。 如 果 一 
个 企业 的 管理 创新 从 系统 性 优化 出 发 ， 通 常 难以 启动 一 个 创新 过 程 ， 除 非 企业 启动 了 一 个 规 
模 性 的 管理 创新 项 目 。 因 此 ， 局 部 的 渐进 性 创新 是 企业 成 长 较 多 经 历 的 路 径 。 

已 经 开展 并 形成 的 部 分 具体 成 果 有 : 

(1) 提出 了 基于 冲突 化 解 的 管理 创新 方法 的 过 程 框架 。 这 个 框架 主要 是 借鉴 了 TRIZ 的 
技术 冲突 解决 工具 和 冲突 管理 理论 的 一 些 成 果 ， 并 针对 管理 对 象 系统 的 特点 进行 了 调整 转 
换 ， 以 此 作为 研究 的 发 端 和 基础 ， 之 后 就 是 开展 对 管理 理论 和 创新 实例 的 分 析 ， 来 补充 每 一 
个 过 程 环节 的 具体 内 容 与 方法 。 

(2) 提出 了 管理 参数 和 管理 冲突 的 分 类 层次 一 一 管理 冲突 树 ， 在 此 基础 上 ， 系 统 开展 
并 完成 了 一 般 管理 参数 体系 的 筛选 构建 工作 。 一 般 管 理 参 数 的 筛选 依托 大 量 管理 成 熟 理 论 的 
文献 分 析 ， 并 经 过 实证 研究 过 程 的 检验 ， 同 时 ， 所 形成 的 参数 筛选 构建 的 方法 将 推进 随后 的 
各 专业 领域 管理 参数 的 筛选 研究 。 

(3) 将 一 般 管 理 参 数 的 成 果 构 建 为 一 般 管 理 冲突 和 矩阵。 这 一 矩阵 工具 可 以 描述 管理 创 
新 中 面临 的 多 数 管理 冲突 。 



























































(4) 探讨 了 TRIZ 提供 的 40 条 创新 原理 在 管理 领域 的 适用 和 扩展 ， 系 统 开展 了 将 创 
新 原理 填 人 一 般 管理 冲突 矩阵 各 单元 格 的 研究 ， 即 构建 可 用 于 冲突 化 解 的 一 般 管 理 冲 
突 化 解 矩 阵 的 研究 。 鉴 于 这 一 研究 庞杂 性 和 长 期 性 的 特点 ， 本 书 仅 进行 了 和 矩阵 中 部 分 
单元 格 对 原理 解 的 研究 ， 形 成 了 一 个 初步 的 化 解 矩 阵 的 成 果 ， 彻 底 地 完成 冲突 化 解 矩 
阵 的 构建 还 需 留待 更 长 期 和 更 多 专家 参与 的 后 续 工 作 。 更 为 重要 的 是 ， 形 成 了 较 完备 
的 基于 管理 案例 分 析 的 化 解 矩 阵 构建 方法 ， 为 未 来 深入 的 管理 冲突 化 解 矩 阵 研 究 提供 
了 一 种 方法 指引 。 

(5) 提出 了 对 可 用 的 创新 原理 解 集 进行 理想 化 程度 判定 的 方法 框架 。 

(6) 系统 总 结 了 管理 系统 进步 规律 ， 所 总 结 的 进步 规律 可 以 为 管理 参数 、 管 理 冲 突 化 
解 工具 的 运用 提供 导 引 。 





























1.4 本 书 的 内 容 结构 


按照 上 面 的 研究 思路 与 过 程 ， 形 成 了 本 书 的 主要 章节 结构 : 

第 1 章 为 绪论 。 介 绍 本 书 研究 的 背景 、 研 究 对 象 与 研究 目标 、 研 究 意 义 、 研 究 思 路 和 主 
要 成 果 ， 以 及 全 书 的 结构 安排 。 

第 2 章 和 第 3 章 为 论文 的 文献 综述 部 分 。 其 中 ， 第 2 音 是 关于 冲突 管理 与 和 谐 管理 理论 
的 综述 ; 第 3 章 是 关于 TRIZ 理论 与 管理 创新 方法 研究 成 果 的 综述 。 它 们 都 是 本 书 的 主要 的 
理论 基础 ， 在 每 一 音 中 还 对 与 本 书 研 究 密 切 相关 的 问题 进行 评论 。 

第 4 章 为 管理 冲突 与 管理 创新 过 程 辨 析 ， 是 本 书 人 研究 的 核心 内 容 之 一 。 此 前 主要 定义 本 
书 所 要 研究 的 管理 冲突 ， 讨论 基于 冲突 化 解 的 管理 创新 原理 ， 并 详细 论述 管理 创新 的 过 程 。 

第 5 章 为 管理 冲突 矩阵 及 其 构造 ， 是 本 书 研究 的 核心 内 容 之 二 。 此 章 首先 建立 问题 驱 动 
式 和 基于 能 力 的 思维 方法 ， 进 而 对 管理 冲突 进行 分 类 ， 以 构造 管理 冲突 矩阵 。 最 为 重要 的 ， 
此 章 系 统 地 展示 了 一 般 管 理 参数 的 筛选 过 程 ， 实 证 性 的 筛选 研究 方法 使 得 管理 参数 成 果 更 为 
可 靠 ， 此 外 ， 讨 论 了 由 一 般 管 理 参 数 所 构建 的 一 般 管 理 冲 突 和 矩阵 的 使 用 方法 。 管 理 冲 突 和 矩阵 
的 构造 为 下 一 章 中 的 一 个 重要 研究 内 容 一 一 管理 冲突 化 解 矩 阵 作 准 备 。 

第 6 章 为 管理 冲突 解 集 与 冲突 化 解 矩 阵 的 研究 ， 是 本 书 研究 的 核心 内 容 之 三 。 此 章 主要 
研究 管理 冲突 解 集 的 筛选 ， 以 便 构成 最 终 的 管理 冲突 化 解 敌阵 。 此 章 筛 选 了 矩阵 中 部 分 单元 
格 的 可 用 解 集 ， 筛 选 方法 是 基于 对 大 量 管理 案例 研究 的 统计 分 析 方 法 ， 保 证 了 研究 方法 以 及 
成 果 的 有 效 性 。 此 外 ， 此 章 还 对 理想 解 的 判断 问题 进行 讨论 。 

第 7 章 为 管理 系统 进步 规律 的 总 结 。 此 章 包 括 管理 进步 的 一 般 规 律 ， 也 总 结 了 一 些 专业 
领域 ， 如 市 场 营销 领域 、 生 产 运营 领域 、 财 务 管理 领域 、 信 息 管理 领域 等 ,管理 进步 的 一 般 
规律 。 管 理 进 步 规律 的 总 结 为 管理 冲突 化 解 工具 的 应 用 提供 方向 性 的 指引 。 

第 8 章 为 结论 部 分 。 此 章 主 要 对 本 书 的 研究 成 果 和 主要 观点 作 总 结 ， 并 对 未 来 的 研究 作 
出 展望 。 









































第 2 章 
冲突 管理 理论 
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本 书 的 基本 思路 是 基于 冲突 化 解 的 ， 即 把 化 解 冲突 的 过 程 作为 创新 的 过 程 。 因 此 ， 首 先 
需要 把 握 管理 中 的 冲突 ， 进 而 寻求 化 解 冲突 的 方法 。 有 关 管 理 中 冲突 问题 的 研究 成 果 最 早 ， 
也 是 最 集中 地 出 现在 冲突 管理 理论 中 。 该 理论 对 管理 冲突 的 性 质 、 类 型 以 及 化 解 方法 有 过 广 
泛 的 研究 。 此 外 ， 在 冲突 管理 理论 之 后 产生 的 、 由 我 国学 者 提出 的 和 谐 理 论 ， 其 中 描述 的 企 
业 管 理 系统 不 断 趋 于 “和 谐 ” 也 就 是 不 断 优化 的 过 程 ， 也 可 以 在 一 定 程度 上 看 作 是 企 
业 管理 创新 的 过 程 。 这 与 冲突 管理 的 观点 有 很 多 相通 之 处 ， 它 的 很 多 的 思想 与 研究 方法 也 是 
值得 借鉴 的 。 

















2.1 冲突 


社会 学 家 和 哲学 家 很 时 就 对 “冲突 ”进行 过 研究 ， 管 理 中 的 冲突 理论 最 初 就 是 借鉴 这 
两 个 学 科 的 成 果 。“ 冲突 ”从 字面 上 直接 理解 就 是 “冲撞 或 对 立 ”， 但 它 的 实际 内 涵 要 更 为 
富 ， 是 个 多 学 科 交 叉 研 究 的 领域 。 军 事 学 家 、 政 治学 家 、 经 济 学 家 、 社 会 学 家 、 哲 学 家 等 
都 曾 研 究 过 冲突 问题 ， 也 从 不 同 的 角度 给 冲突 下 过 定义 。 冲 突 无 处 不 在 。 关 于 冲突 的 理论 可 
以 划分 为 一 般 冲突 理论 和 本 书 要 重点 研究 的 企业 组 织 冲 突 管理 理论 。 前 者 的 研究 对 象 非常 广 
泛 ， 针 对 各 种 类 型 的 组 织 与 个 人 ; 后 者 研究 的 对 象 比较 集中 ， 主 要 针对 企业 这 样 一 类 营利 性 
组 织 
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2.1.1 冲突 的 概念 


冲突 (Conflict) 的 含义 很 广 ， 既 包括 人 们 内 心 的 动机 斗争 ， 如 对 一 件 事情 进行 抉择 ; 
也 包括 外 在 的 实际 斗争 ， 如 争吵 、 打 架 、 战 争 等 。 

不 同 的 专家 基于 不 同 的 视角 ， 对 冲突 有 不 同 的 定义 。 冲 突 在 我 国 《辞海 》(199%9 版 彩 图 
缩 印 本 ) 里 的 解释 是 : 争执 ， 争 斗 ; 几 种 动机 同时 存在 并 相互 斗争 的 心理 状态 〈 夏 征 农 等 ， 
2001 ) 。 其 强调 的 是 由 矛盾 所 产生 的 争斗 ， 有 着 强烈 的 对 立 性 、 对 抗 性 ， 同 时 也 指出 冲突 有 
着 多 种 动机 。 

从 管理 心理 学 角度 来 讲 ， 一 些 学 者 把 冲突 看 成 是 两 种 目标 的 互 不 相 容 或 互相 排斥 。 我 国 
出 版 的 《现代 汉语 词典 》(2002 年 第 4 版 ) 把 冲突 定义 为 :“ 矛 盾 表面 化 ， 发 生 激烈 争斗 。” 
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国内 学 者 李 兴 山 教授 (1999) 认为 :“ 冲 突 就 是 两 种 目标 的 互 不 相 容 和 互相 排斥 ， 它 是 矛盾 
激化 的 表现 。” 

这 些 定义 强调 了 冲突 是 矛盾 的 产物 。 当 矛盾 双方 势均力敌 或 相互 妥协 时 ,会 产生 一 种 相 
对 平衡 和 稳定 的 状态 ; 但 是 ， 当 某 一 方 获得 优势 或 外 部 条 件 有 利于 发 展 时 ， 平衡 和 稳定 会 被 
打破 ,矛盾 上 升 为 冲突 。 

已 有 学 者 对 一 般 冲 突 管理 理论 中 的 冲突 概念 作 过 总 结 ， 认 为 冲突 的 定义 通常 具有 结构 和 
心理 两 方面 的 含义 。 其 结构 概念 侧重 于 冲突 现象 的 客观 方面 ， 即 冲突 有 原因 、 有 时 间 、 有 地 
点 、 有 对 象 ; 而 心理 概念 侧重 于 冲突 感知 的 主观 方面 ， 即 人 们 可 以 感觉 ， 甚 至 预计 冲突 的 发 
生 。 只 要 个 人 或 组 织 之 间 存 在 不 一 致 ， 无 论 出 于 何 种 原因 ， 必 然 存在 着 冲突 ， 它 存在 于 所 有 
形式 的 组 织 之 中 。 

从 系统 角度 看 ， 冲 突 是 一 种 改变 和 破坏 组 织 系统 当前 平衡 状态 的 现象 。 冲 突 可 能 使 一 个 
或 若干 个 关键 系统 变量 发 生 突 然 或 意外 的 变化 。 从 时 间 角 度 看 ， 冲 突 对 组 织 具 有 较 深 刻 的 影 
啊 ， 使 管理 者 处 于 一 种 应 急 的 状态 。 冲 突 可 以 使 矛盾 达到 最 高 点 ， 可 能 导致 不 稳定 甚至 率 
乱 ， 但 也 可 能 导致 矛盾 的 解决 和 新 的 平衡 。 

国外 的 一 些 社会 学 家 对 冲突 作出 了 不 同 的 定义 ， 如 表 2-1 所 示 。 


表 2-1 社会 学 家 对 冲突 的 定义 



























































代表 人 物 定义 
由 克 〈Padk) & 伯 格 斯 
i. 冲突 是 有 限 的 人 类 互动 的 基本 形式 之 一 ， 正 是 冲突 构成 了 任何 有 组 织 的 社会 
urgess 
拉 希 姆 只 有 存在 冲突 的 时 候 ， 才 会 有 自我 意识 和 行为 意识 ， 也 只 有 在 这 样 的 条 件 下 ， 才 会 出 现 
(M. A. Rahim) 理智 的 行为 
布朗 ER 0 We 
Wa 两 个 以 上 的 互 不 两 立 的 动机 、 目 标 、 态 度 或 反应 倾向 同时 出 现 的 状态 就 是 冲突 
刘易斯 . 科 塞 冲突 就 是 为 了 价值 而 对 一 定 地 位 、 权 力 、 资 源 的 争夺 ， 以 及 对 立 双方 为 使 对 手 受 损 或 被 
(Lewis A. Coser ) 消灭 的 斗争 

















针对 多 数 人 所 认识 的 冲突 的 负面 作用 ， 刘 易 斯 . 科 塞 (Lewis A. Coser) 在 《社会 冲突 
的 功能 》 一 书 中 指出 : 社会 冲突 绝 不 仅仅 是 “起 分 裂 作 用 ”的 消极 因素 ， 它 可 以 在 群体 和 
其 他 人 际 关系 中 承担 起 一 些 决定 性 的 功能 ， 如 有 助 于 维持 群体 的 边界 、 防 止 群体 成 员 的 退出 
等 。 这 一 观点 对 过 去 片面 强调 冲突 的 破坏 性 功能 的 说 法 有 一 定 的 “校正 作用 ”。 


2.1.2 不 同 领 域 对 冲突 的 描述 


2.1.2.1 哲学 中 的 冲突 

哲学 上 对 冲突 的 描述 着 重 于 事物 的 对 立 统一 关系 。 哲 学 上 认为 冲突 是 一 对 矛盾 ， 是 统一 
的 关系 (矛盾 的 同一 性 ) ， 又 是 对 立 的 关系 (斗争 性 ) 。 同 一 性 是 有 条 件 的 、 有 具体 的 、 暂 时 
的 ， 也 是 相对 的 ; 斗争 是 绝对 的 、 无 条 件 的 。 同 一 性 与 斗争 性 在 一 定 条 件 下 是 可 以 互相 转化 
的 。 对 立 统一 规律 认为 ， 无 论 矛 盾 双 方 处 于 统一 体 时 ， 还 是 统一 体 破裂 时 ， 都 存在 着 斗争 ， 

















而 正 是 由 于 斗争 ， 才 使 旧事 物 转化 为 新 事物 。 
从 哲学 意义 上 看 ， 冲 突 和 了 矛盾 有 着 十 分 密切 的 关系 ， 但 矛盾 和 冲突 不 是 完全 等 同 的 。 因 

















为 矛盾 要 经 过 差异 化 、 两 极 分 化 ， 然 后 才 到 冲突 。 所 以 ,哲学 上 理解 的 冲突 是 矛盾 的 显 性 
阶段 。 
2.1.2.2 社会 学 中 的 冲突 

我 国 台 湾 学 者 蔡 文 辉 (1994) 认为 ， 社 会 学 中 关于 冲突 的 理论 研究 ， 应 追溯 至 100 多 
年 前 马克 思 (Karl Marx) 的 阶级 斗争 论 和 格 奥 尔格 . 齐 美 尔 (Georg Simmel) 的 形式 社会 学 
理论 。 其 中 ， 马 克 思 认为 消费 者 的 需求 与 生产 者 的 供应 是 交互 影响 的 ， 但 是 生产 者 牵涉 到 人 
与 人 之 间 某 种 程度 的 合作 ， 总 要 有 人 做 某 些 不 受 欢 迎 的 工作 ， 因 此 社会 里 的 工作 分 配 也 往往 
是 强迫 性 的 。 马 克 思 相信 人 类 社会 必定 有 竞争 与 冲突 。 拥 有 生产 工具 或 资本 的 人 即 是 资产 阶 
级 (Bourgeoisie ) ; 而 没有 生产 工具 或 资本 的 工人 必须 出 卖 劳动 力 才 能 生存 ， 称 为 无 产 阶级 
(Proletariat) 。 两 个 阶级 之 间 的 斗争 是 无 法 避免 的 ， 是 必然 的 社会 过 程 。 而 齐 美 尔 的 形式 社 
会 学 论 主要 探讨 社会 过 程 的 基本 形式 ， 强 调 现 实 社 会 里 的 冲突 是 无 法 避免 的 。 一 个 好 的 社会 
是 由 一 群 相互 冲突 的 单位 组 织 而 成 的 ， 并 非 是 一 个 完全 没有 冲突 的 社会 。 和 平 与 天 对 、 秩 序 
与 冲突 都 是 相关 联 而 无 法 明确 分 开 的 。 
2.1.2.3 经 济 学 中 的 冲突 

从 经 济 学 的 角度 分 析 ， 人 类 经 济 生活 中 的 冲突 产生 于 资源 的 稀缺 法 则 (Law of Scarcity ) 

一 经 济 学 研究 的 核心 前 提 以 及 “经 济 人 ”假设 。 从 亚当 ，… 斯 密 (Adam Smith) 到 贝克 尔 
(Becker) ， 西 方 的 众多 经 济 学 家 都 认为 ， 人 类 的 一 切 活动 都 可 以 用 寻找 最 大 利益 的 理性 行为 
( 即 “ 经 济 人 ”假设 ) 来 加 以 解释 ， 这 是 物 竞 天 择 的 自然 法 则 。 正 是 因为 资源 的 有 限 性 以 及 
人 们 的 效用 最 大 化 动机 ， 使 人 类 想 要 消费 的 数量 远 远 高 于 经 济 系统 所 能 产生 的 数量 ， 于 是 对 
资源 的 追求 和 竞争 ， 便 使 得 冲突 不 可 避免 。 

本 书 把 “目标 与 能 力 ” 作 为 一 类 冲突 来 研究 ， 一 方面 是 以 企业 战略 管理 中 的 资源 基础 
理论 学 派 为 依据 的 ， 另 一 方面 就 是 以 经 济 学 中 关于 “资源 的 稀缺 性 ”假设 为 理论 依据 的 。 
2.1.2.4 心理 学 中 的 冲突 

心理 学 中 的 冲突 是 指 两 个 或 两 个 以 上 相互 对 立 的 需要 同时 存在 而 又 处 于 矛盾 中 的 心理 状 
态 ， 有 内 部 需要 与 外 部 限制 的 冲突 、 外 部 需要 之 间 的 冲突 和 内 部 需要 之 间 的 冲突 等 ( 罗 人 往 
风 ，1989)。 动 机 冲突 理论 是 指 某 人 在 从 事 有 目标 的 活动 时 所 产生 的 动机 上 的 冲突 ， 属 心理 
学 和 行为 科学 用 语 ( 马 国 全 ，1992)。 

此 外 ， 罗 宾 斯 (Robbins，1996) 将 冲突 过 程 模式 分 为 四 个 阶段 潜在 对 立 (Potential 
Opposition) 、 认 知 与 个 人 化 ( Cognition and Personalization)、 行 为 (Behavior)、 结 果 (Out- 
come) 。 这 也 成 为 近年 来 从 事 冲突 过 程 研究 的 基本 模型 之 一 ， 如 图 2-1 所 示 。 

心理 学 家 认为 ， 人 们 对 满足 各 种 需要 的 追求 策动 着 人 类 的 每 一 种 行动 ， 它 是 产生 冲突 现 
象 的 一 个 最 基本 的 原因 。 美 国 著名 心理 学 家 亚伯拉罕 H. 马 斯 洛 (Maslow) 在 1943 年 提出 
了 需要 的 层次 理论 ， 把 人 的 需要 由 低层 到 高 层 归 纳 为 生理 需要 (the Physiological Needs) 、 安 
全 需要 (the Safty Needs) 、 对 爱 的 需要 (the Love Needs)、 尊 重 需 要 (the Esteem Needs ) 、 
自我 实现 的 需要 (the Needs of Self- activelization) 共 五 个 层次 。 以 上 五 种 需要 是 产生 各 种 冲 
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突 的 重要 原因 ， 没 有 需要 也 就 没有 冲突 。 

除了 上 述 四 个 领域 的 冲突 研究 之 外 ， 实 际 上 组 织 冲 突 ， 包 括 企 业 组 织 冲 突 也 是 一 般 冲突 
理论 所 研究 的 内 容 。 只 不 过 由 于 后 来 冲突 管理 形成 了 一 个 独立 的 学 科 ， 而 该 学 科 又 主要 以 企 
业 组 织 冲突 为 研究 对 象 ， 因 此 ， 企 业 组 织 冲突 的 研究 成 果 将 放 在 后 面 的 冲突 管理 理论 综述 中 


介绍 。 


第 一 阶 


i 段 第 二 阶段 第 三 阶段 第 四 阶段 
潜在 对 立 认 知 与 个 人 化 行为 结果 


认 知 到 冲突 提升 团队 绩效 







外 显 的 冲突 
降低 团队 绩效 





冲突 处 理 行为 : 
竞 合 


顺应 


图 2-1 冲突 过 程 模式 


2.1.3 冲突 理论 的 变迁 


学 者 们 对 组 织 中 冲突 作用 的 认识 也 是 “相互 冲突 的 ”。 第 一 种 观点 认为 必须 避免 冲突 ， 
因为 它 的 出 现 表明 群体 内 的 功能 失调 ， 这 被 一 些 学 者 称 为 传统 观点 ; 第 二 种 观点 认为 冲突 是 
任何 群体 与 生 俱 来 的 、 不 可 避免 的 结果 ， 但 它 并 不 一 定 是 坏 的 ， 它 有 着 对 群体 工作 绩效 产生 
积极 影响 的 潜在 可 能 性 ， 这 被 学 者 们 称 为 人 际 关 系 观 点 ; 第 三 种 观点 代表 着 当代 思想 ， 它 认 
为 冲突 不 仅 可 以 成 为 群体 内 的 积极 动力 ， 实际 上 某 些 冲突 对 于 有 效 的 群体 工作 来 说 是 必 不 可 
少 的 ， 这 被 学 者 们 称 为 相互 作用 观点 。 下 面 扼要 介绍 这 三 种 观点 。 

(1) 传统 观点 (the Traditional View)。 这 种 观点 流行 于 19 世纪 末 到 20 世纪 40 年 代 中 
期 。 冲 突 的 早期 观点 认为 所 有 的 冲突 都 是 不 良 的 、 消 极 的 ， 它 常常 作为 暴乱 、 破 坏 、 非 理性 
的 同义词 。 领 导 应 尽 可 能 在 组 织 中 消除 冲突 ， 对 于 冲突 的 解决 坚持 固执 僵化 、 拘 泥 形 式 的 方 
法 。 然 而 ， 消 除 冲 突 这 一 点 却 从 来 没有 人 做 到 过 。 虽 然 如 此 ， 消 除 冲突 一 直 是 许多 传统 领导 
的 理想 。 

(2) 人 际 关 系 观点 (the Human Relation View)。 这 种 观点 在 20 世纪 40 年 代 到 70 年代 
中 期 较为 流行 。 冲 突 的 人 际 关系 观点 认为 对 于 所 有 群体 和 组 织 来 说 ， 冲 突 都 是 与 生 俱 来 的 。 
由 于 冲突 无 法 避免 ， 人 际 关系 学 派 建 议 接纳 冲突 ， 使 它 的 存在 合理 化 。 冲 突 不 可 能 被 彻底 消 
除 ， 有 时 它 还 会 对 群体 的 工作 绩效 有 益 。20 世纪 40 年 代 末 至 70 年 代 中 叶 ， 人 际 关 系 观点 
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在 冲突 理论 中 占据 统治 地 位 。 

(3) 相互 作用 观点 (the Interaction View)。 这 种 观点 出 现 于 20 世纪 70 年代 中 期 。 人 际 
关系 观点 接纳 种 突 ， 而 冲突 的 相互 作用 观点 则 鼓励 冲突 。 这 一 理论 观点 认为 ， 融 洽 、 和 平 、 
安 字 、 合 作 的 组 织 容易 对 变革 的 需要 表现 出 静止 、 冷 漠 和 迟钝 。 因 此 ， 它 的 主要 贡献 在 于 : 
鼓励 管理 者 维持 一 种 冲突 的 最 低 水 平 ， 这 能 够 使 群体 保持 旺盛 的 生命 力 ， 善 于 自我 批评 和 不 
斯 创新 。 

上 面 的 相互 作用 观点 与 本 书 所 要 研究 的 冲突 概念 和 作用 更 接近 一 些 ， 尽 管 本 研究 对 管理 
冲突 的 定义 与 此 处 对 管理 冲突 的 定义 有 很 大 的 不 同 。 


2.1.4 冲突 的 动态 过 程 


有 关 冲 突 的 动态 过 程 描述 ， 美 国 的 路 易 斯 . 庞 迪 (Louis R. Pondy) (1967) 曾 提出 著名 
的 “五 阶段 模式 ”， 认 为 冲突 的 发 展 经 历 了 五 个 可 辨认 的 阶段 :潜在 的 冲突 ( 即 冲突 产生 前 
提 ) 、 觉 察 的 冲突 〈 即 对 冲突 的 认识 ) 、 感 受 的 冲突 〈( 即 对 冲突 的 影响 ) 、 公 开 的 冲突 ( 即 
冲突 的 行为 ) 和 冲突 的 结束 〈 即 产生 冲突 的 新 条 件 ) 。 罗 宾 斯 (S. Robbins) (1974) 和 托 马 
斯 (K. Thomas) (1976) 也 认为 冲突 的 过 程 可 以 划分 为 潜在 冲突 、 公 开 冲 突 、 冲 突 的 结束 等 
儿 个 阶段 。 根 据 这 种 划分 ,冲突 并 不 总 是 一 种 客观 的 、 有 形 的 现象 ， 最初 只 是 存在 于 意识 之 
中 ， 而 重要 的 阶段 是 觉察 的 冲突 ， 因 为 只 有 觉察 的 冲突 ， 才 会 发 展 到 感觉 冲突 与 产生 冲突 行 
为 的 阶段 。 冲 突 的 动态 过 程 如 图 2-2 所 示 。 


潜在 的 冲突 
组 织 内 外 感受 的 冲突 
紧张 出 现 
| 策略 研究 | 公开 的 冲突 [| 解决 冲突 


神 突 的 结束 


































































































图 2-2 冲突 的 动态 过 程 


第 一 阶段 : 潜在 的 冲突 (Latent Conflict)。 在 这 一 阶段 ， 冲 突 处 于 潜伏 状态 ， 主 要 以 能 
引起 冲突 发 生 的 一 些 条 件 的 形式 存在 ,但 是 这 些 条 件 并 未 达到 足够 引起 冲突 发 生 的 程度 。 

第 二 阶段 : 觉察 的 冲突 ( Perceived Conflict)。 当 冲突 成 员 双 方 相信 他 们 的 处 境 具 有 相互 
依赖 性 和 互 不 相 容 性 的 特征 时 ， 这 一 阶段 就 会 出 现 。 在 多 数 情况 下 ， 这 一 知觉 是 由 某 一 积蓄 
已 久 的 特定 事件 引发 的 。 

第 三 阶段 : 感受 的 冲突 (Felt Conflict)。 这 一 阶段 与 觉察 的 冲突 是 不 同 的 ， 冲 突 的 双方 
开始 完全 划分 “我 们 与 他 们 ”的 界限 ， 以 确定 自身 的 策略 以 及 各 种 可 能 的 冲突 处 理 方式 。 

第 四 阶段 : 公开 的 冲突 ( Overt Conflict ) 。 当 潜在 冲突 的 双方 都 愿意 接受 现 有 的 局 面 ， 
而 不 愿意 把 事情 公开 化 、 扩 大 化 ， 这 时 冲突 就 不 会 真正 出 现 ; 但 是 当 一 方 或 双方 都 想 公开 表 
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达 自 己 感受 的 冲突 时 ， 那 么 公开 的 冲突 就 出 现 了 。 

第 五 阶段 ， 冲突 的 结束 ( Aftermath of Conflict) 。 经 过 一 系列 的 发 展 变化 ， 冲 突 会 产生 出 
一 定 的 结果 。 冲 突 的 结果 可 以 归 为 三 种 形式 : 胜 一 胜 ， 胜 一 负 ， 负 一 负 。 但 冲突 的 结果 并 不 
意味 着 冲突 的 终结 。 一 场 冲 突 结束 后 ， 由 于 结果 不 同 ， 双 方 可 能 会 出 现 不 同 的 反应 。 因 为 只 
有 少数 冲突 的 结果 可 以 令 双方 满意 ， 而 大 多 数 情况 下 ， 总 有 一 方 的 利益 没有 得 到 满足 。 这 样 
的 冲突 解决 也 只 是 暂时 的 ， 它 随时 都 在 准备 下 一 次 进攻 。 这 也 为 下 一 轮 冲突 提供 了 条 件 。 

冲突 的 发 展 一 般 要 经 历 以 上 五 个 阶段 ,但 冲突 过 程 是 多 变 的 ， 并 不 一 定 是 按照 以 上 五 个 
阶段 的 固定 模式 发 展 的 。 某 些 冲突 仅仅 停留 在 潜伏 期 ， 因 为 冲突 的 原因 消失 了 ， 冲 突 也 就 不 
可 能 表面 化 ; 而 有 的 冲突 似乎 一 开始 就 进入 了 表面 化 阶段 ， 这 种 情况 也 是 经 稼 出 现 的 。 所 
以 ， 应 该 把 冲突 看 成 是 一 个 动态 的 发 展 过 程 。 

关于 冲突 是 一 个 动态 过 程 的 观点 ， 是 值得 本 书 借鉴 的 。 本 书 所 定义 的 冲突 ， 是 指 企业 处 
于 某 一 个 发 展 阶段 ， 或 者 处 于 某 一 个 发 展 阶段 的 某 一 个 境遇 (或 者 称 为 情境 ) 中 ， 面 临 着 
能 力 与 所 要 达到 的 目标 之 间 的 冲突 。 这 种 冲突 在 企业 发 展 的 各 个 阶段 中 总 是 存在 的 。 当 一 个 
阶段 性 的 冲突 被 解决 了 一 一 通过 管理 的 创新 被 解决 了 ， 标 志 着 企业 的 管理 水 平 又 上 升 到 一 个 
新 的 阶段 。 新 的 阶段 又 会 产生 新 的 目标 ， 新 的 目标 与 能 力 发 生 冲 突 时 ， 新 的 冲突 又 产生 了 。 
不 断 产 生 新 的 冲突 和 不 断 化 解 新 的 冲突 ， 就 是 企业 管理 不 断 创新 一 一 从 而 使 企业 不 断 成 长 的 
过 程 。 显 然 ， 本 书 就 是 辨识 这 种 冲突 和 利用 这 种 冲突 。 

与 冲突 动态 过 程 理论 不 同 的 是 ， 本 书 所 要 研究 的 “冲突 的 结束 ”的 后 果 ， 不 会 出 现 上 
述 三 种 形式 之 一 的 “ 负 一 负 ” 的 结果 。 因 为 本 书 所 研究 的 化 解 冲 突 的 目标 ， 必 定 是 从 企业 
的 角度 追求 企业 的 “下 效应”。 而 且 ， 这 个 正 效应 总 是 能 够 获得 的 ， 否 则 ， 就 没有 必要 创新 
了 。 原 因 有 两 个 方面 : 一 方面 ， 本 书 要 化 解 的 冲突 问题 ， 大 部 分 并 不 像 一 般 冲 突 理 论 和 后 面 
将 要 论 及 的 管理 冲突 理论 中 所 研究 的 冲突 那样 ， 必 定 存 在 两 个 或 者 两 个 以 上 有 不 同 利益 追求 
的 主体 ， 而 它们 之 间 的 利益 总 是 冲突 的 ， 因此， 化 解 冲 突 的 结果 并 不 总 是 有 利于 一 方 而 损害 
了 另 一 方 ; 另 一 方面 ， 即 使 冲突 产生 于 具有 不 同 利益 追求 的 主体 ， 最 坏 的 结果 也 要 达到 企业 
的 效应 是 正 的 ， 即 












































企业 效应 = (一 方 的 正 效 应 + 另 一 方 的 负 效 应 ) >0 
2.1.5 冲突 产生 的 原因 及 系统 模式 


冲突 作为 普遍 存在 的 社会 现象 , 产生 的 原因 多 种 多 样 。 美 国 行为 科学 家 杜 伯 林 
(Andrew Dubrin) 提出 了 基于 系统 观 的 冲突 的 系统 模式 (Yuhua Wu，1996) ， 如 图 2-3 所 
示 。 该 系统 模式 包括 三 个 要 素 : 输入 、 干 涉 变量 和 输出 。 输 入 部 分 是 冲突 产生 的 根源 ， 主 要 
包括 八 个 方面 的 原因 ; 干涉 变量 是 处 理 冲 突 的 手段 ;输出 部 分 是 冲突 的 结果 。 

综合 分 析 组 织 中 冲突 产生 的 原因 ， 主 要 有 : 

(1) 相互 不 可 分 的 依赖 性 。 这 是 指 两 个 主体 之 间 的 一 种 相互 作用 ， 一方 任务 的 完成 取 
决 于 男 一 方 任务 的 成 功 进行 ,包括 组 织 中 个 体 之 间 的 、 组 织 实 体 之 间 的 以 及 组 织 与 个 体 之 间 
的 相互 依赖 性 。 相 互 依赖 性 是 社会 分 工 和 专业 化 的 结果 。 组 织 目 标的 实现 、 本 职工 作 的 完成 
都 必须 通过 大 家 彼此 之 间 的 相互 合作 、 信 息 沟通 、 协 调 行动 的 相互 调整 ， 这 必然 会 导致 大 量 














输入 干涉 变量 输出 
(冲突 的 根源 ) (处 理 冲 突 的 手段 ) (冲突 的 结果 ) 


1. 人 的 个 性 1 恰当 的 (如 组 织 方面 1L 有 益 的 (如 增加 激励 ， 
2. 对 有 限 资源 的 争夺 的 改变 ) 可 高 能 力 ) 


3. 价 值 观 冲突 和 利益 2. 不 恰当 的 (如 处 理 不 2. 有 害 的 (如 组 织 效能 
冲突 一 >| 达 不 到 最 佳 化 , 组 织 
4 角色 冲突 目标 被 焉 曲 ) 
5. 追 逐 权 力 

6. 职 责 规定 不 清 

7. 组 织 出 现 变化 

8. 组 织 风气 不 佳 




















图 2-3 冲突 的 系统 模式 


的 不 确定 性 因素 。 组 织 或 个 体 之 间 的 相互 依赖 增加 了 对 对 方 行为 进行 控制 的 可 能 性 ， 使 得 冲 
突 的 发 生成 为 可 能 。 

(2) 相互 之 间 的 差异 性 。 发 生 冲 突 的 双方 ,彼此 之 间 是 存在 差异 性 的 。 差 异性 越 大 ， 
越 难于 达成 一 致 。 同 时 ， 又 由 于 相互 依赖 性 的 存在 ， 双 方 又 都 不 能 舍弃 对 方 而 不 顾 ， 往 往 最 
终 导 致 冲突 的 发 生 。 组 织 中 的 差异 性 有 : @ 信 息 差 异 。 双 方 在 了 解 信息 、 获 得 事实 上 存在 差 
异 。@) 认 识 差异 。 由 于 双方 在 知识 结构 、 知 识 背景 、 所 受 文 化 、 地 域 、 组 织 中 的 地 位 、 社 会 
观念 、 价 值 观 等 不 同 ， 造 成 对 事物 认识 的 不 同 ， 其 至 是 相反 的 结果 。@ 目 标 、 利 益 差 异 。 双 
方 各 自 要 达到 的 目标 着 眼 于 个 人 或 本 部 门 的 利益 不 一 致 。@ 组 织 中 的 角色 差异 。 组 织 中 的 个 
人 均 处 于 不 同 的 角色 之 中 ， 并 依照 各 自 角色 的 要 求 而 行动 。 但 个 人 的 角色 差异 也 会 引起 冲突 
发 生 。 当 个 人 的 角色 期 望 与 个 人 能 力 以 及 组 织 中 的 实际 条 件 、 要 求 存在 差距 时 ， 角 色 期 望 与 
个 人 行为 相 了 矛盾 时 ， 角 色 期 望 不 相 容 时 ( 如 部 门 经 理 对 上 要 向 总 经 理 负责 、 对 下 要 管理 员 
工 ， 所 以 部 门 经 理 处 于 两 种 不 同 的 角色 ) ， 都 会 产生 矛盾 冲突 。 

(3) 组 织 中 机 制 的 不 健全 。 信 息 沟通 不 畅 ， 资 源 的 稀缺 性 ， 组 织 内 部 奖励 机 制 不 完善 ， 
作为 激励 手段 的 竞争 机 制 ( 如 竞争 的 压力 使 得 每 一 部 门 、 每 一 员工 都 从 本 部 门 或 本 人 利益 
为 出 发 点 考虑 、 处 理 问 题 ) 、 组 织 外 部 环境 发 生变 化 ， 一 些 特定 事件 的 发 生 都 会 造成 冲突 的 
发 生 。 

2.1.6 一 般 冲 突 的 解决 方法 


早期 对 于 冲突 的 研究 和 解决 工作 主要 是 由 政治 学 家 、 经 济 学 家 和 心理 学 家 进行 的 ， 但 是 
由 于 冲突 的 广泛 存在 ,使 得 广大 决策 者 不 能 不 考虑 掌握 冲突 解决 方法 的 必要 性 ， 所 以 研究 冲 
罕 的 各 种 模型 、 理 论 应 运 而 生 了 。 对 策 论 是 最 早 被 用 于 解决 问题 的 理论 方法 ， 使 用 二 人 零 和 
对 策 即 可 以 解决 一 种 很 典型 的 二 人 激烈 冲突 问题 。 对 策 论 是 研究 解决 冲突 问题 最 直接 的 理 
论 ， 其 中 很 多 的 思想 、 概 念 和 方法 对 后 来 的 各 种 冲突 研究 方法 都 起 着 很 大 的 指导 作用 。 当 前 
研究 、 处 理 冲 突 的 理论 方法 很 多 ， 主 要 有 以 下 几 种 : 

(1) 系统 理论 的 方法 。 这 种 方法 基于 整个 系统 理论 和 系统 分 析 的 规则 ， 可 用 于 对 整个 
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复杂 的 冲突 系统 进行 总 体 表 述 ， 并 特别 注意 研究 系统 中 的 反馈 回路 以 及 系统 与 环境 的 关系 。 
对 冲突 进行 系统 分 析 有 两 种 方式 : 一 种 是 运用 控制 论 、 信 息 论 和 一 般 系 统 论 的 框架 模式 ; 男 
一 种 是 受到 社会 人 类 学 和 社会 学 影响 的 “结构 一 功能 ”框架 模式 。 

(2) 决策 论 方法 。 它 通过 研究 当事者 的 能 力 、 行 为 、 目 标 及 未 来 战略 ， 考 虑 这 些 战 略 
对 每 一 个 当事者 的 影响 ， 从 而 找到 可 以 实现 自己 期 望 的 未 来 战略 的 方法 ， 通 过 规划 来 指导 和 
控制 未 来 ， 引导 冲 突 顺 利 解决 。 弗 雷 泽 (Fraser，1998) 等 人 研究 石油 输出 国 组 织 (OPEC) 
和 美国 之 间 的 冲突 所 采用 的 方法 即 属 这 一 种 。 

(3) 对 策 模型 和 模拟 方法 。 这 种 方法 将 冲突 看 作 是 各 局 中 人 联系 与 对 立 的 对 策 表 现 ， 
在 对 策 形式 下 ， 局 中 人 的 目标 是 具有 对 抗 性 的 ， 为 了 在 冲突 中 取胜 ， 即 取得 对 方 力 图 阻挠 的 
目标 ， 就 要 预先 推测 对 手 的 心理 和 策略 ， 采 用 符合 理性 的 最 佳 行动 方案 。 对 策 论 的 这 种 研究 
思路 在 应 用 中 具有 一 定 的 局 限 性 ,但 如 果 人 处 理 得 当 ， 可 以 对 实际 冲突 起 到 类 比 或 模拟 的 作 
用 ， 用 以 进行 对 策 模 拟 和 分 析 ， 对 调整 目标 和 计划 还 是 很 有 用 处 的 。 汪 明生 等 人 〈2001 ) 
在 《管理 冲突 》 一 书 中 介绍 了 对 策 论 的 新 发 展 和 新 成 果 。 

(4) 冲突 分 析 的 一 般 理论 和 方法 。 系 统 理论 方法 和 决策 分 析 方 法 都 将 冲突 作为 其 知 干 
研究 和 应 用 领域 之 一 。 对 策 理 论 能 被 大 量 用 来 研究 冲突 问题 ,但 其 对 问题 的 要 求 非常 苛刻 ， 
并 且 一 些 假设 也 不 其 合理 ， 超 出 实际 较 多 ， 所 以 近 些 年 来 ,对策 论 中 的 悖 论 层出不穷 ， 如 
“办 徒 悖 论 ”“ 和 看 种 悖 论 ”“ 信 用 悖 论 ” 等 。 冲 突 学 派 则 试图 建立 一 种 专门 的 冲突 理论 ， 在 
研究 方式 上 采用 社会 学 、 心 理学 、 逻 辑 学 等 知识 ， 并 运用 集合 理论 等 数学 技巧 ， 建 立 一 套 冲 
突 研究 的 规范 化 程序 和 方法 。 托 马 斯 (1976) 的 研究 成 果 即 为 该 种 方法 的 典型 代表 。 实 践 
证 明 ， 建 立 专门 的 冲突 理论 和 方法 能 够 很 好 地 解释 以 往 冲 突 的 历史 结果 ， 并 预测 面临 冲突 的 
最 终结 局 。 这 种 专门 的 冲突 理论 对 冲突 的 分 析 与 研究 主要 使 用 以 下 三 种 手段 : 

1) 解析 方法 。 建 立 冲突 的 数学 模型 和 专用 分 析 程 序 ， 使 用 模型 来 分 析 、 预 测 冲突 的 可 
能 结局 。 

2) 实验 方法 。 将 冲突 问题 转变 为 一 个 规模 较 小 的 同等 问题 ， 然 后 选取 若干 实验 人 员 进 
行 实验 。 这 种 方法 主要 用 于 研究 冲突 局 中 人 的 心理 反应 和 行为 规律 。 

3) 模拟 方法 。 建 立 冲 突 的 计算 机 模型 ， 模 拟 冲 突 的 发 展 过 程 。 也 可 以 以 不 同 的 决策 作 
为 输入 ， 考 察 冲 突 输入 与 输出 的 关系 及 规律 ， 或 比较 几 种 不 同 的 输入 方案 。 

通过 以 上 对 一 般 冲突 解决 方法 的 研究 成 果 可 以 看 到 ， 冲 突 分 析 法 主要 通过 建 模 的 方式 来 
对 冲突 的 结局 进行 预测 和 分 析 ， 这 种 方法 具备 一 定 的 科学 性 和 实用 性 。 在 本 书 的 后 续 人 研究 
中 ， 可 以 将 这 一 方法 与 管理 冲突 分 类 法 相 结 合 ， 来 对 管理 者 选择 的 冲突 策略 进行 评估 。 















































2.2 冲突 管理 理论 


冲突 管理 理论 较 早 地 产生 于 国外 ， 后 期 国内 也 有 很 多 专家 对 此 作 了 研究 。 

为 了 对 所 论述 的 内 容 有 一 个 比较 清晰 的 界定 ， 本 书 将 冲突 管理 理论 划分 为 广义 的 冲突 管 
理 理论 和 狭义 的 冲突 管理 理论 ， 在 此 之 前 ， 还 未 见 有 相关 资料 作 过 这 样 的 划分 。 广 义 的 冲突 
管理 除了 研究 企业 组 织 冲 突 之 外 ， 还 研究 上 述 不 同 领 域 的 冲突 问题 和 非 营 利 性 组 织 的 冲突 问 





题 ; 而 狭义 的 冲突 管理 只 研究 企业 组 织 冲 突 问 题 。 为 了 叙述 上 的 简便 ， 下 面 将 企业 组 织 冲 突 
简称 为 管理 冲突 (全 称 应 为 企业 管理 冲突 ) ， 要 特别 区 分 的 将 另 作 说 明 。 

还 需要 说 明 的 是 ,已 有 的 、 尽 管 是 主要 以 企业 组 织 冲 突 为 研究 对 象 的 文章 或 者 论著 ， 通 
常 都 是 以 研究 “组 织 冲 突 ” 面 貌 出 现 的 , 但 也 有 一 些 学 者 会 给 出 清晰 的 界定 ， 如 吨 益 中 


(1998) 的 《企业 组 织 冲 突 管理 》。 
下 面 首先 来 看 冲突 管理 理论 中 对 冲突 的 定义 。 


2.2.1 冲突 管理 理论 中 冲突 的 概念 


管理 思想 发 展 史 ， 其 实质 就 是 一 部 不 断 解决 各 种 管理 活动 中 冲突 问题 的 历史 (了 和 孔 冬 ， 
2004) 。 古 今 中 外 的 管理 思想 中 都 充满 了 管理 就 是 解决 冲突 问题 的 思想 。 孔 子 的 “中 庸 ” 癸 
家 管理 思想 、《 孙 子 兵 法 》 中 所 强调 的 “善战 者 ， 求 之 于 势 ， 不 责 于 人 ”的 思想 ， 无 不 渗透 
着 丰富 的 管理 冲突 的 思想 。 以 苏 格 拉 底 、 柏 拉 图 和 亚 里 士 多 德 为 代表 的 古代 西方 管理 思想 中 
同样 包含 着 丰富 的 管理 冲突 的 思想 。17 世纪 ， 霍 布 斯 (Hobbes) 在 《 利 维 坦 》 中 表达 的 
“必须 有 某 个 更 加 强大 的 权力 “ 利 维 坦 ' ， 以 便 在 混乱 中 建立 秩序 ”的 管理 思想 ， 洛 克 
(Locke) 在 《政府 论 》 中 表达 的 政府 管理 思想 ， 以 及 卢梭 (Rousseau) 在 《社会 契约 论 》 
中 表达 的 “ 众 意 ”思想 ， 都 从 不 同 角度 提出 了 管理 冲突 的 思想 ; 自由 经 济 之 父 亚当 斯 密 
(Adam Smith) 则 在 《国富 论 》 中 强调 运用 市 场 这 只 “看 不 见 的 手 ” 来 调整 冲突 的 管理 


思 相 


随 着 管理 科学 的 进一步 发 展 ， 管 理 活 动 解决 冲突 的 功能 越 来 越 明显 。 弗 雷 德 里 克 “' 泰勒 
(Frederick Winslow Taylor) 的 “科学 管理 ”思想 ， 就 是 发 现 工 人 “ 磨 洋 工 ” 以 及 劳资 之 间 
缺乏 融洽 等 问题 ， 得 出 了 通过 精确 的 “工时 研究 ”和 合理 挑选 “头等 工人 ”以 解决 管理 冲 
突 问题 的 结论 。 泰 勒 的 “管理 的 主要 目的 应 是 在 确保 每 一 个 雇主 获得 最 大 限度 的 财富 的 同 
时 ， 也 确保 每 一 个 雇员 能 获得 最 大 限度 的 利益 ”( 丹尼尔，2000) 的 管理 思想 ， 充 分 体现 了 
管理 就 是 要 解决 管理 者 与 被 管理 者 之 间 的 冲突 的 思想 。 其 后 ， 哈 林 顿 : 埃 默 森 (Harrington 
Emerson) 试图 通过 解决 工业 体系 中 普遍 存在 的 高 浪费 、 低 效率 的 冲突 来 提高 组 织 管 理 的 效 
率 。 他 的 “十 二 个 效率 原则 ”是 管理 思想 史上 解决 组 织 各 种 冲突 、 提 高 组 织 效 率 的 又 一 
标志 。 

继 科学 管理 原理 之 后 ， 行 为 科学 管理 理论 继续 了 对 管理 就 是 解决 各 种 冲突 的 探讨 。 工 业 
心理 学 的 创始 人 两 果 ' 芒 斯 特 们 格 (Hugo Munsterberg) 首先 开始 对 人 的 因素 的 关心 。 
乔治 埃 尔 顿 . 梅 奥 ( George Elton Mayo) 的 霍 桑 试 验 从 研究 工作 场所 的 照明 对 工人 会 起 到 
什么 样 的 影响 和 人手， 深入 到 着 手 研究 疲劳 、 健 康 习 惯 和 精神 状态 对 产量 的 影响 。 梅 奥 的 目的 
是 寻求 一 种 以 社会 和 人 的 技能 为 基础 的 新 的 管理 方式 。 继 芒 斯 特 伯 格 和 梅 奥 之 后 ， 玛 丽 ， 
帕克 美丽 特 (Mary Parker Follett) 认为 解决 冲突 的 最 好 方法 是 找 出 一 种 使 双方 感到 满意 而 
又 无 需 妥协 和 统治 的 解决 方法 。 前 面 提 到 的 马 斯 洛 则 用 他 的 “需要 层次 理论 ”来 阐述 管理 
就 是 不 断 地 满足 人 的 不 同 层次 的 需要 ， 以 解决 冲突 的 过 程 。 此 后 ， 道 格拉 斯 . 麦 格雷 戈 
(Douglas M. Mc Gregor) 在 《企业 中 人 的 因素 》 一 书 中 ， 提 出 了 著名 的 X 理论 、Y 理论 的 管 
理 冲 突 思想 ， 试 图 解决 管理 中 的 种 种 冲突 。 
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关于 冲突 的 定义 极为 复杂 ， 目 前 还 没有 一 个 所 谓 权 威 的 定义 。 下 面 给 出 几 例 : 

罗 宾 斯 (Stephen P. Robbins) (1997) 在 他 的 《组 织 行为 学 》( 第 10 版 ) 中 把 冲突 定义 
为 一 种 过 程 : 当 一 方 感觉 到 另 一 方 对 自己 关心 的 事情 产生 不 利 影响 或 将 要 产生 影响 时 ， 这 种 
过 程 就 开始 了 。 这 是 一 个 广义 的 定义 ， 它 描述 了 从 相互 作用 变 成 相互 冲突 时 所 进行 的 各 种 活 
动 。 它 包括 了 在 组 织 中 人 们 经 历 的 各 种 各 样 的 冲突 ， 如 目标 的 不 一 臻 、 对 事实 的 解释 存在 分 
歧 、 对 行为 预期 的 不 一 致 等 。 

Wall 和 Canister (1995) 也 把 冲突 定义 为 一 种 过 程 : 冲突 是 一 个 过 程 ， 在 这 个 过 程 中 ， 
一 方 感觉 到 自己 的 利益 受到 男 一 方 的 反对 或 者 消极 影响 。 

我 国 台湾 的 汪 明 生 教授 认为 ， 冲 突 是 指 两 个 〈 含 ) 以 上 相关 联 的 主体 ， 因 互动 行为 所 
导致 的 不 和 谐 状态 。 

如 果 把 冲突 看 作 是 一 种 过 程 ， 则 在 很 早 之 前 ， 美 国 行为 科学 家 庞 迪 (1967) 就 把 冲突 
的 产生 和 变化 的 历程 划分 为 五 个 可 以 辨认 的 不 同 发 展 阶段 : 潜在 的 冲突 、 觉 察 的 冲突 、 感 受 
的 冲突 、 公 开 的 冲突 和 冲突 的 结果 。 

有 学 者 根据 对 冲突 的 各 种 定义 ,把 冲突 划分 为 五 个 不 同 的 层次 (Deutsch M，1990 ) : 
中 自我 冲突 (Personal) ， 即 冲突 发 生 在 个 人 身上 ; @ 人 际 冲 突 (Interpersonal) ; @ 群 际 冲 突 
(Intergroup) ， 即 群体 与 群体 之 间 的 冲突 ; 由 组 织 之 间 的 冲突 (Interorganizational) ; @ 国 家 
或 民族 之 间 的 冲突 (International ) 。 显 然 ， 最 后 一 种 冲突 已 不 是 组 织 冲 突 理 论 所 研究 的 
内 容 。 

现代 管理 学 认为 冲突 是 管理 的 本 质 性 的 东西 。 所 谓 冲 突 是 管理 的 本 质 : 一 是 指 在 管理 活 
动 过 程 中 ， 冲 突 是 必然 的 ， 管 理 就 是 要 不 断 地 解决 这 些 冲 突 ， 二 是 指 通过 对 冲突 的 正确 处 
理 ， 必 然 会 推动 管理 的 发 展 。 

在 管理 领域 ， 对 冲突 概念 的 认识 主要 是 以 社会 学 意义 上 冲突 为 基础 。 从 管理 的 角度 理解 
冲突 ， 一 般 在 具备 了 以 下 条 件 时 ， 冲 突 才 会 在 组 织 的 实体 之 内 或 之 间 发 生 : 个 体 或 组 织 被 
迫 参 与 同 自己 的 需要 或 利益 不 一 致 的 行动 (参与 性 ) ; @ 个 体 或 组 织 的 行为 偏好 、 满 足 度 与 
其 他 个 体 或 组 织 不 相 容 〈 非 一 致 性 ) ; @ 共 同 需要 稀缺 资源 ， 每 个 个 体 或 组 织 均 未 得 到 完全 
的 稀缺 资源 满足 (资源 稀缺 性 ) ; 由 双方 忽略 了 共同 的 行动 ， 具有 某 些 含有 偏见 的 排他 性 的 
行为 偏好 (排他 性 ); @@ 在 实现 业绩 过 程 的 功能 或 行动 等 方面 ， 个 体 或 组 织 必 须 相 互 依赖 
(依存 性 ) 。 

综合 上 述 对 冲突 概念 的 理解 ， 本 书 认 为 ， 从 企业 管理 的 意义 上 讲 ， 冲 突 是 企业 内 部 矛盾 
和 企业 与 企业 外 部 环境 之 间 的 矛盾 发 展 到 一 定 程度 的 表现 形式 ， 一 切 不 平衡 和 不 一 致 都 可 以 
被 看 作 冲 突 。 了 矛盾 是 冲突 的 载体 ， 而 冲突 是 矛盾 的 表现 ， 其 形式 是 多 种 多 样 的 。 对 于 一 个 企 
业 来 说 ， 冲 突 具 有 普遍 性 ， 贯 穿 其 生存 、 发 展 的 全 过 程 ， 发 生 在 企业 内 部 的 各 个 层次 ， 如 上 
下 级 之 间 、 同 一 级 别 的 组 织 成 员 之 间 、 组 织 成 员 个 人 与 组 织 之 间 、 组 织 与 组 织 之 间 等 ， 发 生 
在 企业 系统 与 外 部 各 种 环境 要 素 之 间 ， 各 种 矛盾 交织 在 一 起 ， 形 成 摩擦 ， 导 致 不 同 程度 的 冲 
突 。 冲 突 是 企业 内 部 矛盾 和 企业 与 外 部 环境 相互 作用 的 产物 ， 存 在 于 企业 运营 的 全 过 程 和 各 
个 管理 层次 。 在 企业 变革 或 动荡 时 期 ， 其 影响 尤为 突出 。 

冲突 的 普遍 性 揭示 了 企业 中 矛盾 的 客观 性 和 现实 性 。 这 是 管理 者 应 当 重 视 冲 突 管理 的 原 
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因 。 同 时 ， 这 也 正 是 本 书写 作 的 出 发 点 ， 即 通过 对 管理 中 存在 冲突 问题 的 归纳 和 总 结 ， 给 管 
理 者 提供 一 套 冲 突 解决 方法 ， 从 而 提高 企业 管理 者 管理 冲突 的 水 平 ， 促 进 企业 持续 、 稳 定 地 
发 展 。 

2.2.2 冲突 管理 研究 的 进展 


关于 冲突 的 理论 研究 ， 社 会 学 、 心 理学 以 及 行为 学 等 学 科 分 别 从 本 学 科 的 角度 进行 了 较 
深入 的 探讨 ， 并 取得 了 相对 丰富 的 成 果 。 与 这 些 学 科 相 比 ， 管 理学 科 对 企业 组 织 冲 突 的 研究 
就 显得 非常 不 够 ， 这 方面 的 研究 成 果 还 没有 在 企业 的 管理 实践 中 发 挥 显著 的 作用 。 但 是 近年 
来 ， 对 企业 组 织 冲突 的 存在 、 性 质 、 影 响 及 其 理论 研究 价值 等 已 得 到 理论 界 和 企业 界 的 广泛 
认识 。 

有 学 者 根据 管理 科学 的 发 展 历史 和 是 否 将 冲突 作为 直接 的 研究 对 象 为 标准 ， 将 管理 科学 
关于 冲突 的 研究 划分 为 两 个 阶段 : 一 是 早期 的 研究 ， 它 在 时 间 上 主要 处 于 新 古典 管理 及 其 以 
前 的 阶段 ， 二 是 当代 的 冲突 研究 ， 主 要 处 于 现代 管理 理论 及 其 以 后 的 发 展 阶段 。 

1. 西方 早期 冲突 管理 理论 

早期 管理 理论 缺乏 对 冲突 问题 进行 直接 的 研究 ， 但 它 对 冲突 的 有 关内 容 己 有 相当 程度 的 
涉及 ， 并 对 以 后 企业 组 织 冲 突 研究 产生 较 大 的 有 影响。 相关 资料 和 本 书 中 对 从 泰勒 制 开 始 的 管 
理科 学 的 发 展 都 是 起 源 于 对 不 同时 期 冲突 化 解 的 论点 ， 都 是 后 期 的 学 者 和 本 书 的 作者 基于 冲 
突 管理 理论 对 管理 科学 产生 和 发 展 的 原因 的 一 种 解释 。 

18 世纪 工业 革命 后 ， 工 厂 工 业 的 形成 、 发 展 产 生 各 种 劳资 关系 和 纠纷 现象 ， 并 努力 寻 
求解 决 的 办 法 ， 这 就 形成 了 早期 对 组 织 冲突 进行 研究 的 契机 ， 被 誉 为 “第 二 次 产业 革命 ” 
的 科学 管理 法 ， 也 涉及 劳资 冲突 问题 研究 的 基础 理论 。 它 通过 科学 而 公正 地 决定 分 配 和 对 企 
业 组 织 进行 管理 ， 来 减少 劳资 双方 直接 冲突 的 机 会 。 人 群 关 系 论 者 主张 通过 人 际 关 系 的 协调 
来 消除 组 织 内 部 的 矛盾 对 立 ， 并 提出 和 研究 情绪 、 非 正式 组 织 等 问题 ， 为 日 后 的 冲突 研究 开 
创 了 新 领域 ,认识 到 解决 管理 人 员 同 员工 之 间 的 冲突 是 企业 管理 中 的 一 个 根本 性 课题 ,虽然 
人 和 群 关系 论 没 有 对 冲突 进行 直接 研究 ， 但 它 以 个 人 和 群体 之 间 的 相互 作用 和 影响 为 研究 对 
象 ， 开辟 了 进行 组 织 冲 突 研 究 的 新 领域 , 为 日 后 人 们 对 组 织 冲突 的 全 面 认 识 竟 定 了 理论 基 
础 。 不 过 ,不 论 是 科学 管理 理论 还 是 人 群 关系 论 ， 都 是 建立 在 反 冲 突 观 点 上 的 ， 认 为 冲突 的 
存在 降低 了 组 织 绩效 ， 不 利于 组 织 的 发 展 ， 是 必须 加 以 避免 的 ， 所 以 组 织 中 的 冲突 必须 被 限 
制 在 最 小 的 程度 。 这 种 反 冲 突 观 不 仅 在 当时 的 理论 界 和 实业 界 是 组 织 冲 突 管 理 的 主导 思想 ， 
即使 在 今天 ， 仍 得 到 许多 管理 人 员 的 认同 。 

2. 西方 现代 冲突 管理 理论 

学 者 广泛 地 开展 冲突 研究 ， 主 要 始 于 20 世纪 60 年 代 以 后 ， 并 取得 阶段 性 成 果 。 在 此 期 
间 ， 人 们 对 冲突 的 认识 有 了 质 的 变化 ， 开 始 认识 到 组 织 中 的 冲突 是 很 平常 的 事 。 因 为 ,“ 在 
一 个 大 型 的 组 织 中 ,要 所 有 的 人 为 其 个 人 的 利益 而 采取 合作 的 方式 工作 是 不 大 可 能 的 ”( 曲 
晓 发 ，1991)。 不 少 学 者 都 曾 专 门 撰文 为 冲突 在 一 定 情况 下 的 一 定 积极 作用 提出 了 自己 的 观 
点 。 例 如 ,凯利 (J. Kelly) 发 表 在 《哈佛 商业 评论 》 上 的 《让 冲突 为 你 所 用 》 ( Make con- 
flict work for you)”， 阿 塞 尔 (H. Assael) 发 表 在 《管理 科学 季刊 》 上 的 《组 织 冲 突 的 传统 
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角色 》 (Conservative Role of organizational Conflicts ) ， 均 认为 组 织 中 存在 冲突 并 非 完 全 是 坏 
事 ， 它 具有 一 定 的 积极 作用 。 庞 迪 认 为 ， 一 个 压制 冲突 的 组 织 ， 是 剥夺 了 自我 调节 和 稳定 成 
长 的 组 织 。 在 这 一 时 期 及 以 后 的 组 织 管理 或 组 织 行为 的 有 关 理 论 研究 中 ， 都 把 冲突 作为 重要 
的 一 项 内 容 来 研究 。 例 如 ， 罗 斯 . 韦伯 (Ross A . Webber) 于 20 世纪 70 年代 中 期 完成 的 
《组 织 理论 与 管理 》 及 约翰 M . 伊 万 切 维 奇 (John M. Ivancevich) 和 迈克 尔 T. 马 特 森 (Mi- 
chael T. Matteson) 合 著 的 《组 织 行为 与 管理 》 等 。 

在 对 管理 冲突 的 研究 中 ， 冲 突 分 析 方 法 的 研究 和 发 展 也 十 分 迅速 。 将 冲突 视 为 一 类 独立 
的 问题 加 以 系统 地 研究 ， 称 为 冲突 分 析 。 冲 突 分 析 的 发 展 在 国外 也 只 是 近 三 十 年 的 事 。 冲 突 
分 析 的 定量 研究 有 许多 方法 ， 如 微分 方程 法 、 图 论 法 、 对 策 论 等 ， 其 中 对 策 论 在 冲突 分 析 中 
应 用 最 广 。1979 年 ， 加 拿 大 滑铁卢 大 学 的 两 位 教授 弗 雷 泽 (Fraser) 和 项 侯 尔 (Hipel) 改 
进 了 亚 对 策 分 析 方 法 ,使 其 更 加 完善 和 符合 实际 ， 从 而 形成 了 F-H 分 析 方 法 。1984 年 ， 弗 
雷 泽 和 希 佩 尔 出 版 了 他 们 的 冲突 分 析 专 著 , 全面 总 结 了 冲突 分 析 的 理论 研究 成 果 及 应 用 效 
果 。1987 年 ， 基 尔 艾 (D. M. Kilgour) 和 希 佩 尔 联合 发 表 了 他 们 的 最 新 研究 成 果 一 一 冲突 的 
图 示 模 型 (The Graph Model for Conflicts) 。1993 年 ， 三 位 加 拿 大 学 者 工 方 (L. Fang) 、 希 佩 
尔 和 基 尔 戈 发 表 了 他 们 的 新 著 ， 在 此 新 车 中 介绍 了 管理 冲突 分 析 和 图 示 模 型 新 理论 的 应 用 ， 
并 提供 了 一 套 名 为 CMCR 的 冲突 分 析 应 用 软件 系统 。 

3. 国内 冲突 管理 理论 研究 

在 我 国 传统 文化 中 ， 对 冲突 问题 的 思考 可 谓 历 史 悠 入 ， 但 我 国 管理 界 在 这 方面 的 研究 相 
对 落后 ， 还 处 在 起 步 阶 段 。 我 国 香港 和 台湾 地 区 一 些 学 者 的 研究 以 企业 组 织 为 研究 对 象 ， 从 
创新 角度 出 发 ， 得 出 一 些 极 具 时 代 意 义 的 观点 。 台 湾 大 学 经 济 研究 所 研究 员 印 谢 在 《冲突 
的 化 解 与 管理 》 一 文中 指出 :“ 一 个 健康 的 团体 应 该 有 些 冲突 才 可 以 保持 一 定 的 活力 与 创造 
力 ， 但 过 度 的 冲突 会 造成 组 织 资源 的 浪费 ， 因 此 ， 冲 突 管理 是 提高 组 织 绩效 的 关键 因素 。” 

我 国 大 陆 管理 学 者 的 研究 可 以 说 是 近 十 几 年 的 事 。 我 国学 者 对 组 织 冲 突 管理 早期 的 论述 
大 部 分 散 见 于 各 种 人 力 资源 管理 或 组 织 行 为 学 的 著作 中 ， 如 卢 盛 忠 的 《组 织 行为 学 一 一 理 
论 与 实践 》、 梁 钓 平 编著 的 《人 力 资源 管理 》 等 。 后 来 慢 慢 出 现 一 些 有 关 冲 突 管理 的 著作 ， 
如 印 益 中 的 《国内 外 学 者 关于 企业 组 织 冲突 的 理论 研究 》《 企 业 组 织 冲突 管理 》， 徐 笑 君 的 
《国有 企业 部 门 冲 突 管 理 研 究 》， 李 丹 福 等 人 的 《关于 组 织 中 冲突 管理 的 问题 》 等 。 

此 外 ， 西 安 交 通 大 学 的 王 琦 等 人 (2004)， 从 和 谐 管 理 的 角度 提出 了 冲突 管理 的 一 个 新 
思路 : 从 分 析 组 织 所 处 的 内 外 部 环境 出 发 ， 深 入 剖析 组 织 冲 突 产生 的 动因 ， 分 离 出 引发 冲突 
的 物 的 要 素 和 人 的 要 素 ， 针 对 物 的 要 素 和 人 的 要 素 ， 分 别 在 优化 工具 库 (“ 谐 则 ”) 和 不 确 
定性 消减 工具 库 (“和 则 ”) 提取 相应 的 工具 ， 综 合 运 用 这 些 工具 进行 冲突 管理 ， 以 使 冲突 
维持 在 使 组 织 绩效 最 大 化 的 水 平 上 。 此 项 研究 还 给 出 了 一 个 运用 和 谐 管 理 理论 进行 冲突 管理 
的 思路 的 框架 图 ， 如 图 2-4 所 示 。 

以 上 是 我 国学 者 对 冲突 管理 进行 的 定性 的 分 析 研 究 ， 而 定量 方面 的 研究 主要 体现 为 对 策 
论 专家 、 管 理工 程 学 者 和 计算 机 应 用 的 研究 人 员 扎 写 的 研究 生 论文 。 例 如 ， 刘 湛 的 《经 济 
冲突 分 析 理 论 、 方 法 与 应 用 的 研究 》 (武汉 汽车 工业 大 学 博士 论文 ，1995 ) 、 陈 晓 东 的 《 企 
业 冲 突 机 理 交 易 行为 》( 中国 矿 业 大 学 博士 论文 ，1997) 等 。 曲 晓 飞 的 《协商 对 策 理论 发 
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展 》 则 给 冲突 局 中 人 从 概念 上 加 入 了 风险 意识 ， 并 提出 了 改进 后 的 解法 。 胡 平 (1999) 的 
《一 种 简便 实用 的 冲突 分 析 方 法 》 将 冲突 局 中 人 根据 各 自 偏好 划分 为 三 种 类 型 来 处 理 ， 并 提 
出 一 种 三 维 图 形 表示 形式 ， 具 有 一 定 的 新 意 。 天 津 大 学 的 吴 育 华 教授 领导 的 科研 团队 ， 在 冲 
突 分 析 与 合作 理论 的 研究 中 取得 了 很 大 的 成 果 。 他 们 通过 深入 地 人 研究 冲突 分 析 与 合作 理论 的 
寺 点 、 一 般 理 论 与 方法 ， 应 用 F- 昌 方法、DEA? 、 粗 糙 集 、 对 策 论 等 理论 与 其 他 交叉 学 科 ， 
系统 、 全 面 地 分 析 冲 突 与 合作 理论 体系 ， 力 图 建立 一 套 冲 突 与 合作 分 析 理 论 的 完整 体系 结 
构 ， 并 把 它们 扩展 到 实际 应 用 中 。 


组 织 所 处 的 内 外 部 环境 变量 分 辨 


组 织 冲 突 动因 剖析 ( 物 /人 的 要 素 ) 









冲突 可 能 引发 的 后 果 分 析 


优化 工具 库 (“ 谐 则 ”) 不 确定 性 消减 工具 库 (“和 则 ”) 
(结构 、 体 系 、 流 程 、 制 度 等 ) (领导 方式 、 文 化 培养 等 ) 


优化 结果 U 不 确定 性 消减 结果 


冲突 水 平 及 组 织 绩效 
图 2-4 运用 和 谐 管理 进行 冲突 管理 的 思路 
(资料 来 源 : 王 琦 ， 杜 永 怡 ， 席 西 民 ， 组 织 冲突 研究 回顾 与 展望 [J]， 预测，2004 (3) : 79.) 


2.2.3 管理 冲突 分 类 研究 


本 书 只 研究 企业 管理 中 的 冲突 ， 所 以 ， 关 于 管理 冲突 的 分 类 也 只 针对 企业 管理 中 的 冲 
突 。 从 不 同 的 角度 出 发 ， 冲 突 可 以 分 为 许多 种 类 型 。 例 如 ， 从 冲突 的 结果 看 ， 可 将 冲突 划分 
为 建设 性 冲突 和 破坏 性 冲突 ; 从 冲突 的 显露 方式 来 看 ， 可 将 冲突 划分 为 真正 的 冲突 、 表 面 的 
冲突 和 潜在 的 冲突 等 。 下 面 给 出 一 些 典型 的 冲突 分 类 方法 。 
2.2.3.1 冲突 的 两 分 法 

从 冲突 产生 的 原因 和 可 能 引起 的 积极 性 后 果 和 消极 性 后 果 的 角度 ， 冲 突 可 分 为 认 知 冲突 
和 情绪 冲突 两 个 维度 。 这 有 利于 分 析 冲 突 的 来 源 ， 哪 些 因 素 是 和 这 两 种 冲突 相关 联 的 ， 从 而 
思考 如 何在 避免 情绪 冲突 的 同时 ， 能 够 积极 有 效 地 利用 认 知 冲突 。 这 两 种 冲突 概述 如 下 . 

1. 认 知 冲突 

认 知 冲突 (Cognitive Conflict) 表现 为 每 个 人 对 工作 内 容 与 工作 目标 有 不 同 的 意见 或 观 
点 ， 表 现 为 激烈 的 讨论 或 个 人 情绪 上 的 激动 。 认 知 冲突 对 组 织 的 影响 包括 如 下 几 个 方面 .: 

(1) 适当 的 冲突 ， 有 助 于 讨论 如 何 完成 复杂 的 认 知 工作 。 



































DEA: 数据 包 络 分 析 (Data Envelopment Analysis ) ， 被 广泛 地 运用 于 科技 评价 中 。 
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(2) 对 产品 的 生产 、 开 发 及 营销 提出 不 同 的 看 法 与 建议 。 

(3) 集思广益 ， 提 升 决 策 的 品质 与 绩效 。 

(4) 可 矫正 “群体 思维 ”。 

(5) 促进 新 观念 的 产生 。 

(6) 减少 考虑 不 够 周详 的 决定 ， 提 升 团体 的 生产 力 。 

2. 情绪 冲突 

情绪 冲突 ( Affective Conflict) 即 人 与 人 之 间 互 动 关系 上 的 冲突 ， 以 及 情绪 上 或 人 与 人 之 
间 的 不 协调 。 例 如 ,感到 与 他 人 的 关系 是 充满 紧张 不 安 的 情绪 ， 或 与 人 发 生 摩 擦 。 它 是 个 人 
的 负面 感受 ， 如 不 喜欢 团队 中 的 某 个 成 员 ， 或 是 感觉 到 被 他 人 激怒 的 生气 情绪 。 情 绪 性 冲突 
的 影响 在 于 : 

(1) 冲突 双方 无 法 信任 对 方 。 

(2) 人 与 人 之 间 仇 恨 的 焦虑 情绪 降低 彼此 的 了 解 ， 阻 碍 沟通 ， 降 低 凝 聚 力 。 

(3) 抑制 成 员 的 认 知 功能 ， 使 其 无 法 专心 工作 ， 导 致 效能 降低 及 品质 变 差 。 

(4) 个 人 工作 满意 度 降低 ， 未 来 再 合作 的 可 能 性 也 减少 。 

认 知 冲突 和 情绪 冲突 总 是 相伴 而 生 和 相互 转化 的 。 在 冲突 管理 中 ， 如 果 处 理 不 当 ， 认 知 
冲突 会 发 展 成 为 情绪 冲突 。 一 般 而 言 ， 认 知 冲 突 有 助 于 改善 组 织 绩效 ， 而 情绪 冲突 则 有 损 于 
组 织 绩效 。 但 是 ， 认 知 冲突 对 组 织 绩效 的 帮助 和 提高 是 有 条 件 的 ， 只 有 在 低 水 平 的 紧张 程度 
和 冲突 双方 拥有 共同 或 相互 依存 目标 的 情况 下 引起 的 认 知 冲 突 ， 才 能 提高 组 织 绩效 ， 而 且 这 
种 认 知 冲突 还 必须 是 适度 的 。 但 是 ， 关 于 认 知 冲突 被 控制 在 什么 程度 以 内 才 有 助 于 绩效 的 提 
高 ， 尚 未 有 清晰 的 结论 。 

国外 的 学 者 艾 伦 C. 艾 冬 森 (Allen C. Amason) 等 人 还 分 别 把 上 述 两 类 冲突 称 为 C 类 冲 
突 和 A 类 冲突 (C-Type Conflict and A-Type Conflict) 。 
2.2.3.2 核心 要 素 分 类 法 

根据 引发 冲突 的 核心 要 素 ， 冲 突 可 分 为 五 类 。 这 五 类 冲突 分 别 是 : 

(1) 结构 冲突 。 这 种 冲突 是 由 组 织 结构 或 处 理 程序 上 的 原因 引起 的 ， 可 以 通过 明确 的 
划分 决策 领域 或 重新 设计 决策 结构 而 解决 。 

(2) 资料 或 信息 冲突 。 这 是 指 对 于 信息 的 不 同 看 法 。 这 些 看 法 可 能 是 关于 信息 本 身 的 ， 
或 是 关于 收集 信息 的 方式 ， 或 是 关于 信息 的 应 用 方式 ， 或 是 这 几 种 不 同 看 法 的 组 合 。 

(3) 价值 判断 冲突 。 当 一 个 团体 试图 将 其 自身 的 价值 观 强加 给 另 一 个 团体 时 ， 价 值 冲 
突 就 出 现 了 。 价 值 观 是 很 难 改变 的 ， 解 决 价值 判断 冲突 的 唯一 方式 是 容忍 。 

(4) 利益 冲突 。 这 种 冲突 源 于 真实 的 或 认为 的 需求 的 差异 。 利 益 冲 突 经 常 发 生 ， 通 常 
也 能 够 得 到 解决 。 

(5) 情绪 冲突 。 情 绪 冲突 常常 伴随 着 负面 情结， 同时 ， 高 度 紧张 、 激 烈 的 情绪 也 是 引 
发 冲突 的 原因 。 

在 此 分 类 的 基础 上 ， 达 夫 特 (Daft) 等 人 (1986) 根据 是 否 存在 利益 冲突 和 对 抗 性 行 
为 ， 将 冲突 分 为 四 种 类 型 冲突、 潜伏 性 冲突 、 虚 假 冲突 和 不 冲突 ， 如 图 2-5 所 示 。 

1 : 冲突 ， 是 指 同时 存在 对 抗 性 行为 和 彼此 利益 的 冲突 。 






































I :潜伏 性 冲突 ， 是 指 存在 冲突 的 利益 ， 但 不 存在 对 抗 性 行为 。 


亚 : 虚假 冲突 ， 发 生 在 不 存在 利益 冲 
突 , 但 是 双方 有 对 抗 性 行为 的 情况 下 。 对 抗 性 行为 冲突 I 虚假 冲突 亚 

TV : 如 果 对 抗 性 行为 和 冲突 的 利益 都 不 
存在 ， 那 么 这 种 状态 就 称 为 不 冲突 。 
2.2.3.3 按 冲突 程度 划分 潜伏 性 冲突 I 不 冲突 TV 

按 冲 突 程度 对 冲突 进行 分 类 ， 可 以 考虑 非 对 抗 性 行为 
三 个 维度 : 冲突 的 强烈 程度 (Intensity ) 、 重 




















要 程度 (Importance) 和 经 常 性 (Frequency) 。 利益 冲突 共同 利益 
例如 ， 有 学 者 在 研究 销售 渠道 冲突 管理 时 ， 图 2-5 冲突 类 型 图 (一 ) 


把 渠道 冲突 管理 中 对 冲突 的 划分 方法 引入 广 
义 的 管理 冲突 划分 中 ,将 管理 冲突 分 为 三 个 层次 : 低 度 冲 突 、 中 度 冲 突 和 高 度 冲突 。 冲 突 的 强 
度 是 指 冲 突 双 方 争执 的 激烈 程度 ; 冲突 的 频率 是 指 冲突 发 生 的 频繁 程度 ;冲突 问题 的 重要 性 是 
指引 起 冲突 的 问题 的 重要 程度 ( Dessler Gary，1982)。 中 等 水 平 的 冲突 有 利于 组 织 效率 的 提高 ， 
而 高 水 平和 过 低 水 平 的 冲突 则 会 降低 组 织 绩效 。 

2.2.3.4 冲突 的 结构 层次 

组 织 是 一 个 复杂 的 系统 ， 因 此 ， 组 织 内 的 冲突 也 会 表现 为 不 同 的 层次 、 不 同 的 类 型 。 出 
于 研究 问题 的 方便 ， 我 国学 者 抒 益 中 (1996) 综合 国外 学 者 的 研究 成 果 ， 将 冲突 划分 为 以 
下 几 大 类 型 : 

(1) 组 织 内 部 冲突 。 

(2) 组 织 与 组 织 之 间 的 冲突 。 

(3) 组 织 与 组 织 外 部 环境 之 间 的 冲突 。 

(4) 组 织 层 次 冲突 。 

其 中 ， 组 织 内 部 冲突 又 可 以 划分 为 : 个 人 与 个 人 之 间 的 冲突 ; @ 个 人 与 群体 之 间 的 冲 
突 ; @@) 群 体 与 群体 之 间 的 冲突 ; 四 个 人 或 群体 与 组 织 之 间 的 冲突 。 这 里 的 个 人 包括 员工 、 管 
理 人 员 和 投资 人 ; 群体 包括 正式 组 织 结构 的 群体 和 非 正 式 群 体 。 

组 织 冲突 的 类 型 与 层次 结构 如 图 2-6 所 示 (Rahim，1983 ) 。 

组 织 与 环境 的 冲突 
组 织 与 其 他 组 织 的 冲突 
组 pe 
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组 织 内 部 冲突 | 全 gg ot 实 

(个 网 层 次 》 人 群体 与 组 织 的 冲突 
图 2-6 组 织 冲突 的 类 型 与 层次 结构 

还 有 一 些 学 者 将 组 织 内 部 冲突 划分 为 : 

(1) 纵向 冲突 。 它 是 指 组 织 内 各 等 级 之 间 的 冲突 ， 如 上 下 级 、 个 人 或 部 门 之 间 。 纵 向 
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冲突 可 以 发 生 在 任何 层级 ， 如 工作 小 组 领导 与 监督 人 之 间 。 

(2) 横向 冲突 。 它 是 指 由 于 组 织 职能 部 门 之 间 的 目标 不 兼容 或 争夺 资源 所 产生 的 实际 
冲突 。 

上 面 两 种 划分 方式 可 以 通过 图 2-7 来 直观 表示 。 


个 人 与 群体 之 间 的 冲突 个 人 之 间 的 冲突 
O 
0 群体 内 部 冲突 
O OO) 


群体 之 间 的 冲突 
纵向 冲突 

















纵向 冲突 

















部 门 之 间 冲 突 








图 2-7 冲突 类 型 图 (二 ) 


根据 组 织 层次 结构 对 管理 冲突 进行 划分 ， 这 种 分 类 方法 比较 能 够 适应 分 层次 解决 企业 管 
理 中 的 问题 ,使 问题 和 解决 问题 的 方法 结构 化 。 因 此 ， 在 本 书 中 对 管理 冲突 的 分 类 会 借鉴 此 
种 方法 。 
2.2.3.5 杜 伯 林 的 冲突 分 类 模型 

行为 学 家 杜 伯 林 将 冲突 分 为 两 个 尺度 : 一 个 尺度 从 冲突 的 利 次 性 进行 研究 ， 将 冲突 分 为 
有 益 的 和 有 害 的 ; 男 一 个 尺度 从 冲突 的 实体 出 发 ， 将 冲突 分 为 实质 的 和 个 人 的 。 其 中 ， 实 质 
的 冲突 是 指 涉及 技术 上 或 行政 上 的 因素 的 冲突 : 个 人 的 冲突 涉及 个 人 情感 、 态 度 、 个 性 的 因 
素 的 冲突 。 分 类 模型 如 图 2-8 所 示 。 

根据 这 种 分 类 方式 ， 可 以 将 冲突 分 为 四 种 


、 ， 类 型 1: 类 型 2: 
类 型 : 实质 的 ”| 有 益 的 、 实 质 的 “| 有害 的 、 实 质 的 
类 型 1 有 益 的 、 实 质 的 。 这 种 冲突 是 具体 


的 、 事 务 性 的 冲突 ， 冲 突 本 身 有 利于 冲突 各 方 的 “个 人 的 “| 基站 的 、 个 人 的 “| 区 窗 的 、 个 人 的 
利益 。 例 如 ， 关 于 如 何 改善 工作 条 件 的 讨论 。 

类 型 2， 有 害 的 、 实 质 的 。 这 种 冲突 是 具体 
的 、 事 务 性 的 冲突 ， 冲 突 本 身 有 害 于 冲突 各 方 的 
利益 。 例如， 企业 与 员工 关于 待遇 的 争论 。 

类 型 3: 有 益 的 、 个 人 的 。 这 种 冲突 是 个 人 情感 的 冲突 ， 冲 突 本 身 有 利于 冲突 各 方 的 
利益 。 

类 型 4: 有 害 的 、 个 人 的 。 这 种 冲突 是 个 人 情感 的 冲突 ， 冲 突 本 身 有 害 于 冲突 各 方 的 














有 益 的 有 害 的 
图 2-8 杜 伯 林 的 冲突 分 类 模型 








利益 。 

需要 说 明 的 是 ,一 种 冲突 所 归属 的 类 型 不 是 一 成 不 变 的 ， 它 可 能 会 随 着 环境 的 变化 或 事 
件 的 变化 而 进行 转化 。 例 如 ， 由 于 上 级 管理 失误 ,造成 下 属 工作 业绩 下 降 ， 这 本 身 是 实质 性 
的 冲突 。 但 是 如 果 上 级 长 期 如 此 ， 难 免 会 产生 个 人 的 冲突 (感情 上 的 冲突 )。 

这 里 关于 实质 的 冲突 ， 与 本 书 中 所 要 给 出 的 关于 “客观 的 冲突 ”的 含义 部 分 相同 。 
2.2.3.6 水 平 与 垂直 冲突 的 划分 

美国 学 者 Kee- Young Kwahk 和 Young- Cul Kim 在 1998 年 发 表 的 《基于 组 织 冲 突 解决 方 








法 的 认 知 模型 》 一 文中 提出 了 一 种 冲突 分 类 方法 ， 即 从 水 平 冲突 和 垂直 冲突 的 角度 对 冲突 
进行 分 类 ， 并 与 冲突 的 积极 性 和 消极 性 结合 在 一 起 ， 如 图 2-9 所 示 。 
这 一 模型 将 冲突 划分 为 四 类 : 1 为 垂直 积极 



































冲突 ;本 为 垂直 消极 冲突 ， 王 为 水 平 积 极 冲突 ; 了 重 直方 向 T 垂直 积极 T 垂直 消极 

IV 为 水 平 消极 冲突 。 冲突 冲突 
这 种 划分 法 指出 水 平 冲突 多 发 生 于 同一 级 别 

的 部 门 或 个 人 之 间 ， 而 垂直 冲突 发 生 于 上 下 级 部 全 

门 或 个 人 之 间 。 其 实 ， 这 种 划分 方法 和 上 面 提 到 水 了 方向 冲突 冲突 

的 冲突 的 结构 层次 分 类 有 一 定 的 相似 之 处 。 这 里 

提 到 的 水 平 冲 突 即 组 织 间 横 向 冲突 ， 垂 直 冲 突 即 Gi es 

组 织 间 纵 向 冲突 ， 只 是 这 里 的 分 类 加 入 了 冲突 的 图 2-9 水 平 与 垂直 冲突 分 类 

性 质 (根据 其 本 质 的 不 同 有 积极 冲突 和 消极 冲 

突 之 分 ) 。 


2.2.4 管理 冲突 化 解 方法 


从 对 冲突 问题 进行 研究 开始 ， 各 不 同时 期 的 学 者 针对 不 同 的 冲突 类 型 提出 了 不 同 的 冲突 
处 理 办 法 。 

冲突 管理 中 对 管理 冲突 的 化 解 方法 的 研究 ， 都 是 “就 事 论 事 ” 的 一 一 利用 特定 管理 领 
域 中 的 知识 和 方法 解决 特定 领域 中 的 问题 ， 很 少 有 像 本 书 一 样 的 方法 论 的 研究 。 而 且 ， 所 针 
对 的 管理 冲突 ， 也 都 是 前 面 所 提 到 的 所 谓 “ 主 观 性 的 冲突 ”。 

管理 学 中 比较 早 所 关注 的 一 类 问题 ， 后 来 也 是 在 冲突 管理 中 研究 的 最 多 、 最 典型 的 一 个 
问题 ， 就 是 管理 者 的 管理 风格 问题 。 它 在 冲突 管理 中 被 逐步 演化 为 所 请 冲突 管理 的 二 维 模 
型 。 故 这 里 首先 介绍 这 类 问题 的 化 解 方法 研究 的 成 果 。 
2.2.4.1 冲突 管理 二 维 模型 

1964 年 ， 布 莱克 ( Blake) 和 莫 顿 (Mouton) 基于 管理 人 员 是 产品 取向 还 是 人 员 取 向 提 
出 了 管理 方 格 理 论 对 冲突 模式 进行 分 类 ， 首 次 提出 处 理 人 际 冲突 的 五 种 分 类 模式 (类 型 ) 
的 概念 框架 : 问题 解决 (Problem- solving)、 平 滑 (Smoothing)、 强 制 ( Forcing)、 退 却 
(Withdrawal) 和 均 分 (Sharing)。 他 们 的 框架 由 美国 行为 科学 家 托马斯 重新 作 了 解释 。 托 马 
斯 根据 冲突 双方 的 合作 程度 愿意 满足 对 方 愿 望 的 程度 ， 以 及 肯定 程度 追求 个 人 利益 
的 武断 程度 ， 划 分 冲突 管理 策略 的 两 维度 模型 。 
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拉 希 姆 在 1986 年 使 用 和 布莱克 、 葛 顿 及 托马斯 相似 的 概念 ， 根 据 两 个 基本 维度 ， 关心 
自己 和 关心 他 人 ， 划 分 处 理 人 际 冲突 的 类 型 。 第 一 个 维度 解释 某 个 人 试图 满足 他 自己 所 关切 
事物 的 程度 (高 或 者 低 ) ; 第 二 个 维度 解释 某 个 人 想 要 满足 别人 所 关切 事物 的 程度 (高 或 者 
低 )。 两 个 维度 的 结合 得 出 处 理 人 际 冲 突 的 五 种 明确 的 类 型 。 这 些 维度 描述 了 冲突 中 特定 个 
体 的 动机 取向 (Zhang et al，1989) ， 如 图 2-10 所 示 。 

(1) 过 争 (Competing)。 苑 争 型 策略 是 指 企 ， 

业 在 冲突 中 寻求 自身 利益 的 满足 ， 而 无 视 其 他 企 
业 的 利益 ， 反 映 了 一 种 “ 非 赢 即 输 ”的 解决 冲突 
的 方式 ， 并 且 冲 突 双方 互 不 相让 ， 坚 持 自己 的 利 
益 要 得 到 满足 。 例如， 采取 减少 或 取消 订货 量 、 
大 额 采购 压价 等 手段 ， 迫 使 其 他 企业 作出 重大 让 
步 。 此 策略 概括 地 说 就 是 坚持 已 见 且 不 合作 。 0 a 

(2) 回避 (Avoiding) 。 回 避 型 策略 是 指 企业 
之 间 在 各 自 利益 都 得 不 到 实现 ， 又 不 愿意 使 彼此 图 2-10 冲突 管理 一 维 模型 
之 间 的 关系 破裂 的 情况 下 ， 会 将 冲突 暂时 放 在 一 
边 。 在 这 种 情形 下 ， 企 业 之 间 的 关系 停留 在 表面 上 ， 即 一 般 维持 关系 ， 而 很 难 进行 深度 的 合 
作 。 因 为 潜在 的 分 歧 或 利益 冲突 成 为 它们 进一步 合作 的 障碍 。 另 外 ， 如 果 这 两 个 企业 之 间 的 
依赖 性 很 低 ， 则 回避 可 避免 冲突 ， 减少 消极 后 果 ; 而 当 双 方 的 依赖 性 很 强 时 ， 就 会 影响 各 自 
的 工作 ， 进 而 影响 到 企业 合作 的 绩效 。 此 策略 概括 地 说 就 是 不 坚持 已 见 但 也 不 合作 。 

(3) 迁就 (Accommodating) 。 迁 就 型 策略 是 将 他 人 的 利益 放 在 自己 利益 之 上 的 行为 模 
式 ， 也 就 是 愿意 满足 对 方 的 利益 ， 而 牺牲 自己 的 利益 。 这 种 模式 反映 了 具有 合作 倾向 但 缺乏 
为 自己 的 成 果 而 斗争 下 去 的 坚持 性 。 当 企业 的 自身 条 件 ， 如 资金 、 技 术 、 资 源 、 规 模 等 方面 
与 合作 企业 相 比 实力 弱小 时 ， 为 了 能 与 核心 企业 长 期 合作 ， 企 业 会 届 从 于 核心 企业 的 利益 而 
牺牲 自 己 的 利益 。 此 策略 概括 地 说 就 是 不 坚持 已 见 且 合 作 。 

(4) 妥协 (Compromising) 。 妥 协 型 策略 是 坚持 与 合作 之 间 的 一 种 中 庸 之 道 ， 双 方 既 不 
坚持 满足 自己 的 愿望 和 利益 ， 也 不 坚持 满足 对 方 的 利益 ， 而 是 双方 都 可 能 会 作出 一 定 的 让 
步 ， 有 条 件 地 使 双方 获 益 最 大 。 这 种 策略 通常 没有 明显 的 赢 者 和 输 者 ， 双 方 愿 意 共同 承担 冲 
突 问题 ， 并 接受 一 种 双方 都 达 不 到 彻底 满足 的 解决 方法 。 这 种 妥协 在 双方 都 有 达成 一 致 的 原 
望 时 会 很 有 效 。 但 由 于 分 歧 仍 然 存在 ， 这 种 妥协 可 能 满足 了 双方 的 短期 利益 ， 却 牺牲 了 长 期 
利益 。 此 策略 概括 地 说 就 是 双方 的 关心 点 都 得 到 中 等 程度 满足 。 

(5) 合作 (Collaborating) 。 合 作 型 策略 是 一 种 建设 性 解决 冲突 的 方式 ， 目 的 在 于 最 大 
限度 地 满足 双方 利益 的 愿望 ， 冲 突 双 方 表现 出 的 行为 兼 有 坚持 与 合作 两 种 成 分 ， 双 方 利用 来 
自 多 方面 的 信息 ， 经 过 讨论 ， 找 到 一 种 综合 性 的 解决 问题 方案 。 在 合作 中 ， 双 方 的 意图 是 坦 
率 地 漆 清 客观 差异 并 找到 解决 问题 的 方法 ， 而 不 是 迁就 不 同 的 观点 。 这 是 一 种 “双赢 或 多 
赢 ” 的 策略 ， 也 是 各 企业 应 该 采取 的 一 种 策略 。 此 策略 概括 地 说 就 是 ， 坚 持 已 见 但 合作 。 

冲突 管理 的 二 维 模型 和 测度 技术 自 出 现 以 后 ， 逐 渐 成 为 学 者 们 研究 冲突 管理 方式 的 标准 
或 模版 ， 出 现 了 大 量 的 理论 和 实证 研究 成 果 。 如 前 面 提 到 的 王 琦 等 人 在 上 面 提出 来 的 由 
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“二 维 模型 ”而 确定 的 五 种 典型 的 冲突 管理 模式 的 基础 上 ， 提 出 了 回 三 维 、 三 个 坐标 方向 进 
行 更 为 细致 和 深入 研究 的 思路 9 。 
2.2.4.2 冲突 管理 层次 模型 





上 面 的 冲突 管理 二 维 模型 ， 研 究 对 象 属于 管理 学 原理 的 范畴 ， 管 理学 中 这 一 类 的 冲突 问 
题 还 包括 很 多 ， 如 管理 四 大 基本 职能 的 冲突 问题 ， 即 技术 、 组 织 、 领 导 和 控制 方面 的 冲突 
题 ， 专 家 们 都 有 过 相关 的 研究 。 其 中 研究 较 多 也 是 被 更 多 人 熟知 的 ， 就 是 组 织 结 构 设置 中 的 
冲突 的 解决 问题 。 
在 冲突 解决 的 研究 中 ， 还 有 一 大 类 是 针对 各 职能 领域 中 的 冲突 的 ， 例 如 ， 质 量 管理 中 的 
冲突 解决 问题 ， 营 销 渠道 管理 中 的 渠道 冲突 解决 问题 ， 研 究 与 开发 中 的 种 突 解决 问题 ， 以 及 
部 门 之 间 ， 如 营销 部 门 与 生产 部 门 之 间 的 冲突 解决 问题 等 。 而 冲突 解决 的 方法 都 要 应 用 相应 
领域 的 知识 。 比 如 ， 渠 道 冲 突 的 解决 就 要 有 丰富 的 专门 知识 。 

在 这 一 类 问题 的 研究 中 ， 有 一 项 对 本 书 的 写作 非常 具有 启发 意义 的 研究 成 果 ， 就 是 
Ping- Kit Lam 和 Kwai- Sang Chin (2005) 两 位 学 者 在 研究 合作 新 产品 开发 中 的 冲突 解决 时 提 
出 的 冲突 管理 层次 模型 。 

Ping- Kit Lam 和 Kwai- Sang Chin 两 位 学 者 在 他 们 的 《合作 新 产品 开发 中 的 冲突 管理 关键 
成 功 因 素 的 辨识 与 排序 》 一 文中 ， 用 层次 分 析 法 ( Analytic Hierarchy Process，AHP) 对 影响 
合作 新 产品 开发 的 关键 成 功 要 素 进行 了 排序 。 基 于 对 这 些 因 素 的 辨识 ， 给 出 了 一 个 冲突 管理 
的 层次 模型 ， 利 用 这 个 模型 ， 委 托 人 和 供应 商 就 可 以 实施 行动 计划 ， 以 便 更 好 地 管理 冲突 。 

他 们 认为 ， 当 一 些 社会 实体 为 达到 自己 的 目标 共同 工作 时 ， 其 关系 有 可 能 有 矛盾 ， 不 可 
避免 地 会 导致 冲突 。 在 合作 新 产品 开发 中 ， 由 于 委托 人 和 供应 商 的 角色 、 目 标 、 文 化 和 信仰 
总 是 不 同 的 ， 因 而 他 们 之 间 的 关系 是 矛盾 的 ， 合 作 新 产品 开发 中 的 冲突 是 自然 现象 。 在 一 项 
有 关 合 作 开 发 中 的 冲突 研究 中 发 现 ， 冲 突 的 强度 及 冲突 人 处理 的 风格 与 新 产品 开发 的 绩效 有 重 
要 关系 。 该 项 研究 还 表明 ， 冲 突 强 烈 地 贯穿 于 新 产品 开发 的 整个 过 程 ， 包 括 概 念 开发 、 工 程 
设计 和 生产 。 

Lam 和 Chin 领导 了 一 项 调查 ,挖掘 合作 开发 中 的 冲突 。 调 查 的 两 个 发 现 对 冲突 管理 
有 重要 影响 : 中 冲突 的 强度 与 产品 质量 、 满 足 目标 开发 成 本 和 交 货 期 方面 的 新 产品 开发 
绩效 之 间 有 负 相 关 关 系 ; 四 调查 表明 ， 合 作 冲 突 处 理 风 格 更 有 效 ， 它 与 绩效 之 间 具 有 正 
相关 关系 。 

为 了 全 面 地 辨识 关键 成 功 要 素 ， 两 位 学 者 采取 了 两 步 法 (2-Step Approach) : 第 一 ， 基 
于 他 们 调查 的 发 现 以 及 汇总 在 冲突 管理 、 新 产品 开发 和 委托 一 代理 管理 领域 的 文章 的 观点 ， 
列 出 一 个 初步 成 功 要 素 的 清单 。 第 二 ， 初 步 的 关键 成 功 要 素 接 受 生 产 专家 的 检查 与 修正 。 在 
与 专家 会 见 的 过 程 中 ， 鼓 励 专家 提出 初步 列表 以 外 的 关键 成 功 要 素 。 通 过 这 种 两 步 法 ,最 后 
共有 13 种 要 素 被 保留 下 来 ， 并 被 划分 为 四 种 类 型 ， 如 图 2-11 所 示 。 
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@ “三维 ， 即 三 个 方向 的 坐标 分 别 定义 为 “关心 自己 ”“ 关 心 他 人 ”和 “关心 组 织 ” ( 因为 人 不 可 能 脱离 组 织 而 存 
在 ) ， 从 而 可 以 进行 更 为 细致 和 深入 的 研究 。 
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层次 1: 
目标 
层次 2: 
要 素 分 类 
| 组 织 目标 的 | | 神 突 管理 文化 | | 对 NPD 过 程 | ”| 沟通 管理 | 
上 相互 理解 | 一-------------- | 的 相互 理解 | 
一 | 冲突 处 理 过 程 | 于。 | 信息 系统 | 
层次 3 | 对 合作 承担 | | NPD 任 务 分 配 | 
要 素 | 义务 | 上 冲突 处 理 技巧 | 
ena | 产品 规范 管理 | 
| 信任 | 上 冲突 监测 与 | 
nn | 改善 | 上 NPD 进 展 监 测 | 
RE J Da 


图 2-11 合作 新 产品 开发 中 的 冲突 管理 层次 模型 





由 于 受 资源 有 限 性 限制 ,管理 者 需要 有 重点 地 管理 那些 关键 的 要 素 ， 因 此 ， 给 要 素 排列 
优先 序 就 有 意义 了 。 但 委托 人 和 供应 商 由 于 角色 、 背 景 和 目标 的 不 同 ， 对 优先 序 的 判断 也 有 
所 不 同 。 因 此 ， 两 位 学 者 利用 层次 分 析 法 ,分 别 给 出 了 委托 人 和 供应 商 的 要 素 优先 序 以 及 综 
合 的 要 素 排 序 。 

该 项 研究 基于 综合 判断 ， 指 出 关系 管理 在 四 种 要 素 类 型 中 是 最 重要 的 要 素 类 型 ， 其 后 是 
过 程 管理 、 沟 通 和 冲突 处 理 系统 ; 而 在 13 种 要 素 中 ， 最 重要 的 是 沟通 管理 ， 信 任 和 对 合作 
承担 义务 分 别 排 在 第 二 和 第 三 。 但 是 ， 该 项 研究 并 没有 给 出 应 该 如 何 沟通 、 如 何 增进 信任 
等 ， 也 许 他 们 认为 沟通 管理 领域 的 知识 可 以 解决 这 些 问题 。 

该 项 研究 利用 层次 分 析 法 对 冲突 进行 分 类 ， 并 用 层次 分 析 法 对 关键 成 功 要 素 进 行 排序 ， 
是 值得 本 书 借鉴 的 方法 。 例 如 ， 当 筛选 某 一 领域 的 管理 冲突 参数 时 ， 可 以 用 层次 分 析 法 对 这 
一 领域 的 关键 成 功 要 素 进行 排序 ， 排 在 前 面 的 就 可 进入 这 一 领域 的 管理 参数 。 也 可 以 采用 两 
步 法 : 先 用 频数 法 初 选 管理 参数 (配合 以 专家 法 ); 再 用 层次 分 析 法 最 后 确定 管理 参数 。 

也 许 是 因为 以 往 的 冲突 管理 研究 对 象 都 是 针对 “主观 性 冲突 ”的 ， 因此， 归纳 已 有 的 
研究 成 果 ， 主 要 是 从 下 面 几 个 方面 提出 了 解决 冲突 的 技术 : 中 问题 解决 : 冲突 双方 面对面 会 
晤 ， 通 过 坦诚 的 讨论 来 确定 问题 并 解决 问题 ， 提 出 一 个 更 高 的 目标 ;， 忆 资源 拓宽 ， 若 冲突 是 
由 于 资源 缺乏 造成 的 ; @ 回 避 ; @ 缓 和; @ 折 中 ; (@) 权 威 命令 :管理 层 运用 正式 权威 解决 冲 
突 ， 然 后 向 卷 入 冲突 的 各 方 传递 它 的 希望 ，Q@ 改 变 个 人 因素 : 通过 行为 改变 技术 (如 人 际 
关系 训练 ) 转变 造成 冲突 的 态度 和 行为 ，@ 改 变 结构 因素 : 通过 工作 重新 设计 、 工 作 调 动 、 
建立 合作 等 方式 改变 正式 的 组 织 结构 和 冲突 双方 的 相互 作用 模式 。 

上 述 八 种 解决 冲突 的 技术 可 以 纳入 后 面 的 管理 创新 原理 解 ， 还 要 将 这 些 原理 解 进一步 具 
体 化 。 

所 请 “主观 性 冲突 ”， 是 本 书 给 出 的 一 种 定义 ， 是 指 造 成 冲突 的 原因 都 是 源 于 人 的 主观 
认识 ,包括 上 面 所 谈 到 的 认 知 冲突 和 情绪 冲突 两 类 (类似 于 杜 伯 林 模型 中 划分 的 一 类 一 一 
冲突 的 实体 是 个 人 ) 。 而 管理 中 所 面临 的 冲突 问题 ， 并 不 仅仅 源 于 人 的 主观 认识 ,要 化 解 管 
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理 中 的 冲突 ， 也 并 不 是 解决 了 人 的 认识 问题 就 能 够 完全 做 到 的 。 有 些 冲突 是 客观 存在 的 ， 具 
有 “技术 冲突 ”和 “物理 冲突 ”的 特性 (类似 于 杜 伯 林 模型 中 划分 的 男 一 类 一 一 冲突 的 实 
体 是 技术 上 的 或 行政 上 的 )。 对 应 地 ， 本 书 称 这 类 冲突 为 客观 性 冲突 。 例 如 ， 在 组 织 结 构 设 
计 中 ,减少 管理 层次 必然 就 要 增加 管理 跨度 ;做 品牌 必然 要 增加 产品 成 本 ， 从 而 提高 产品 的 
价格 等 。 而 这 类 冲突 也 是 本 书 所 要 研究 的 重要 对 象 之 一 。 

这 里 可 以 先 给 出 客观 性 冲突 的 简洁 定义 : 企业 欲 实 现 的 目标 与 企业 实际 能 力 之 间 的 
差距 。 
2.2.4.3 冲突 认 知 方法 

前 面 已 经 提 到 的 美国 学 者 Kee- Young Kwahk 和 Young- Gul Kim 在 1998 年 提出 了 一 种 组 
织 冲突 管理 的 新 方法 ， 指 出 运用 这 种 方法 可 以 发 现 并 解决 组 织 中 的 冲突 。 在 文章 中 ， 首 先 提 
出 了 冲突 认 知 模型 ( Cognitive Modeling) 的 概念 ， 然 后 又 提出 了 两 相 认 知 模型 (Tow- Phase 
Cognitive Modeling，TCM) 。 这 个 模型 将 认 知 模型 的 产生 和 原因 路 径 的 计算 与 基于 目标 的 冲 
突 分 析 方 法 结合 起 来 加 以 分 析 。 最 后 ， 两 位 学 者 给 出 了 一 个 计算 机 化 的 认 知 工具 ， 称 为 两 相 
认 知 模型 工具 (Tow- Phase Cognitive Modeling Facility，TCMF) ， 用 来 解决 现实 社会 中 的 管理 
冲突 问题 。 

在 认 知 模型 中 ， 将 在 心理 学 领域 广泛 应 用 的 认 知 图 方法 引入 对 冲突 原因 的 分 析 中 ， 并 将 
这 一 方法 和 算 阵 及 图 表 结 合 起 来 使 用 。 和 矩阵 用 来 辨别 最 有 效 的 原因 路 径 ， 图 表 用 来 寻找 组 织 
中 的 因果 关系 ， 如 图 2-12 所 示 。 

图 中 ,i , j, 代表 产生 问题 的 原因 ;， 箭 线 link(i, 让，link(j, 及) ，link(i, k) 代表 原因 
之 间 的 联系 ; v;，v;，vi 代 表 原 因 之 间 的 联系 强度 。 

在 认 知 图 的 基础 上 ， 提 出 了 两 相 认 知 模型 方法 (TCM 方法 ) 。 这 一 模型 由 三 个 要 素 组 
成 : 认 知 图 、 认 知 路 径 和 基于 目标 的 冲突 分 析 。 第 一 相通 过 认 知 图 来 辨别 组 织 中 的 原因 
效果 关系 ; 第 二 相通 过 对 各 种 关系 的 权衡 计算 ， 确 定 最 直接 的 认 知 路 径 。 最 后 通过 对 两 相 的 
整合 ， 就 可 以 找到 组 织 中 的 冲突 和 确定 解决 冲突 的 有 效 方法 ， 如 图 2-13 所 示 。 


认 知 路 径 (运算 法 则 ) 






































认 知 模型 ( 认 知 图 ) 





基于 目标 的 冲突 分 析 








2-12 ” 认 知 图 结构 图 2-13 ”TCM 方法 的 组 成 要 素 


TCM 只 能 用 于 组 织 中 各 种 关系 比较 简单 的 情况 ， 而 随 着 组 织 中 各 种 因果 关系 的 增多 和 
复杂 程度 的 增加 ， 用 手 算法 来 计算 原因 影响 路 径 和 原因 赋值 就 显得 效率 很 低 ， 所 以 作者 提出 
用 TCMF 法 来 加 快 计算 的 效率 和 速度 。TCMF 可 以 在 Windows 环境 下 运用 Basic 软件 进行 计 
算 ， 大 大 提高 了 TCM 的 实用 性 。 
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受用 TCMF 来 简化 TCM 的 启发 ， 即 用 计算 机 编程 来 使 大 量 的 计算 过 程 简 化 ， 提 高 这 一 
方法 的 实用 性 。 本 书后 续 的 研究 中 应 该 引入 管理 信息 系统 工具 ， 对 冲突 矩阵 和 冲突 解 集 进 行 
描述 ， 从 而 建立 一 套 应 用 软件 。 只 要 管理 者 对 管理 中 的 冲突 进行 搜索 ， 就 会 找到 相应 的 化 解 
冲突 的 解 ， 这 样 会 大 大 提高 应 用 本 书 所 提出 的 研究 方法 所 设计 出 的 管理 创新 工具 的 实用 性 和 
方便 性 。 
2.2.4.4 冲突 解决 方法 研究 的 进展 

早期 的 冲突 解决 方法 是 融合 在 相关 理论 中 的 ， 如 泰勒 制 所 解决 的 冲突 、 行 为 科学 所 解决 
的 冲突 等 ， 并 没有 形成 专门 的 研究 领域 ， 也 没有 形成 特定 的 基于 冲突 化 解 的 方法 。 

专门 从 冲突 分 析 和 冲突 的 解决 出 发 研究 管理 的 问题 在 国外 也 只 是 近 30 多 年 的 事 。 现 在 
研究 、 处 理 冲突 的 理论 方法 主要 有 基于 对 策 理 论 的 冲突 决策 分 析 方 法 、 基 于 协商 理论 的 冲突 
决策 分 析 方 法 ,或 者 又 可 以 分 为 协商 公理 化 方法 和 协商 策略 模型 方法 。 在 冲突 研究 初期 ， 冲 
突 问 题 只 是 被 当 作 经 典 的 非 合 作对 策 加 以 研究 。1971 年 ， 霍 华 德 (Nigel Howard) 出 版 了 他 
的 著作 《理性 的 悖 论 》。 书 中 一 方面 指出 了 非 合 作对 策 中 “合理 性 ”的 局 限 性 及 其 悖 廖 ， 男 
一 方面 提出 了 葛 定 冲突 分 析 领 域 基 础 的 理论 一 一 亚 对 策 (又 称 元 对 策 ) 分 析 方 法 。 这 种 方 
法 一 改 对 策 论 中 的 策略 分 析 思 路 ， 而 采用 局 势 分 析 方 法 。 它 不 去 分 析 是 否 存在 纯 策 略 或 混合 
策略 ， 不 去 追求 得 到 Nash 均衡 解 ， 而 是 重点 分 析 冲 突 结 构 的 分 类 对 冲突 决策 者 决策 策略 的 
影响 ， 这 样 使 分 析 结 果 更 贴近 实际 冲突 结果 。 从 此 ， 专 门 研究 冲突 问题 及 其 解决 方法 的 理 
论 一 一 冲突 分 析 方 法 逐渐 地 发 展 起 来 。 

1977 年 ， 班 尼 特 ( Bennett) 提出 了 误 对 策 (Hypergame) 的 概念 和 方法 ,讨论 了 决策 者 
在 使 用 了 错误 信息 情况 下 的 冲突 决策 问题 的 基本 分 析 方 法 。20 世纪 80 年 代 后 期 ， 微 分 对 策 
成 为 一 个 新 的 研究 热点 。 微 分 对 策 是 处 理 双方 或 多 方 连续 动态 对 抗 冲 突 、 竞 争 的 冲突 决策 分 
析 方 法 。 现 在 ， 微 分 对 策 已 经 成 为 进行 双方 或 多 方 对 抗 、 冲 突 与 竞争 分 析 的 有 效 工 具 ， 特 别 
是 有 效 解 决 军 事 冲 突 对 抗 、 经 济 冲 突 对 抗 的 科学 方法 。 巴 陕 尔 (Basar) 和 奥 尔 斯 德 
(Olsder) 在 1982 年 他 们 的 研究 专著 《动态 非 合作 博弈 论 》 (Dynamic Noncooperative Game 
Theory) 中 作 了 全 面 的 阐述 。 

1994 年 ， 纳 什 (Nash) 、 泽 尔 藤 (Selten) 、 豪 尔 绍 尼 ( Harsanyi) 三 位 “博弈 论 ” 巨 匠 
获得 诺 贝尔 经 济 学 奖 。 博 穿 论 涉及 经 济 学 、 政 治学 、 军 事 学 、 计 算 机 和 人 工 智 能 科学 、 工 程 
控制 论 等 众多 充满 冲突 现象 的 重要 领域 ， 成 为 冲突 分 析 中 最 为 重要 的 一 门 定量 研究 理论 ， 并 
为 研究 冲突 问题 而 定做 了 许多 相关 的 数学 理论 。 有 学 者 干脆 就 将 博弈 论 称 为 冲突 分 析 理 论 。 
当然 ， 除 此 之 外 ， 还 有 许多 与 研究 冲突 有 关 的 理论 ， 如 决策 论 、 控 制 论 等 。 

上 述 以 博弈 论 为 代表 的 对 冲突 的 分 析 与 冲突 的 化 解 的 理论 ， 是 对 冲突 及 其 解决 结构 的 高 
度 抽 象 ， 对 人 类 深刻 认识 冲突 的 本 质 与 冲突 解决 的 本 质 具 有 极 高 的 价值 。 但 是 ， 它 们 不 能 直 
接 作为 企业 实现 管理 创新 的 方法 。 

管理 冲突 化 解 方法 的 研究 成 果 中 还 有 另 一 大 类 ， 或 者 说 可 能 还 会 有 另 一 大 类 ， 就 是 借鉴 
工程 技术 领域 中 的 发 明 问 题解 决 理论 (TRIZ) 来 解决 管理 冲突 问题 。 此 方面 已 有 的 研究 成 
果 将 在 下 一 章 中 阐述 。 

这 里 之 所 以 强调 “可 能 还 会 有 男 一 大 类 ”， 是 因为 将 TRIZ 引入 管理 领域 以 解决 管理 冲 
























































































































































突 问题 ,虽然 国内 外 已 经 有 了 一 些 人 研究 成 果 ， 但 尚未 引起 管理 学 界 的 普遍 注意 ， 其 在 实践 中 
的 成 功 案例 还 比较 少 。 这 也 正 是 作者 撰写 此 书 的 原因 。 


2.3 和谐 管 理 理论 


我 国学 者 席 西 民 等 人 在 2002 年 正式 提出 了 “和 谐 管 理 理论 ”。 他 们 认为 在 复杂 多 变 的 
环境 中 ， 冲 突 体现 在 管理 中 的 很 多 不 和 谐 因 素 及 其 产生 内 耗 的 现象 中 。 他 们 的 “和 谐 管 理 ” 
是 基于 复杂 系统 “整体 观 ” 的 立场 来 分 析 和 解决 不 和 谐 问 题 的 ， 关注 其 各 种 要 素 的 和 谐 匹 
配 ， 形 成 企业 自身 系统 的 “和 ”的 环境 、“ 谐 ”的 关系 ， 强 调 各 子 系统 步调 一 致 地 完成 系统 
的 整体 优化 。 

和 谐 管理 理论 是 这 样 定义 和 谐 管理 的 : 组织 为 了 达到 其 目标 ， 在 变动 的 环境 中 ， 围 绕 和 
谐 主体 的 分 辨 以 优化 和 消除 不 确定 性 为 手段 提供 问题 解决 方案 的 实践 活动 。 其 中 ， 和 谐 主 
题 是 指 在 特定 的 环境 中 ， 在 人 与 物 要 素 的 互动 过 程 中 所 产生 的 组 织 问题 ( 席 西 民 等 ，2002， 
2005 ) 。 











2.3.1 从 不 和 谐 视角 研究 和 谐 问 题 


和 谐 理论 采用 的 是 系统 论 的 研究 方法 。 它 是 从 系统 负 效 应 存在 的 普遍 性 假设 出 发 ， 从 负 
效应 的 不 断 消除 的 角度 ， 研 究 系 统 的 优化 问题 S。 这 种 不 断 地 系统 优化 ， 就 是 不 断 地 趋 于 


该 理论 认为 ， 在 社会 经 济 系统 运行 中 产生 的 大 部 分 负 效 应 是 由 于 系统 运行 机 制造 成 的 。 
这 种 不 协调 主要 表现 为 缺乏 一 种 充分 发 挥 系 统 成 员 及 子 系统 创造 性 的 机 制 ， 即 系统 缺乏 完善 
的 动力 机 制 ， 从 而 导致 系统 结构 失调 ， 缺 乏 对 环境 的 适应 性 和 应 变 能 力 ， 系 统 成 员 和 子 系统 
的 活力 和 创造 精神 被 机 械 的、 伪 化 的 发 展 模式 所 扼杀 。 因 此 ， 消 除 负 效应 ， 要 从 系统 运行 机 
制 的 改善 人 手 。 

和 谐 理论 将 现实 系统 中 各 式 各 样 的 负 效 应 归纳 为 下 面 六 种 : 

(1) 要 素性 负 效 应 。 该 效应 是 指 由 于 要 素 自 身 性 质 不 合理 或 要 素 的 自 变 幅度 与 整体 系 
统 不 协调 ， 引 起 系统 内 部 的 摩擦 和 凑 乱 而 产生 的 负 效 应 。 

(2) 构成 性 负 效 应 。 该 效应 是 指 系 统 要 素 之 间 的 构成 方式 不 合理 而 产生 的 负 效 应 。 

(3) 组 织 性 负 效 应 。 该 效应 是 指 由 于 组 织 管理 不 当 引 起 的 负 效 应 。 这 主要 表现 在 两 个 
方面 : 中 组 织 结构 设置 不 合理 ; @ 职 责 和 权力 分 配 不 合理 。 

(4) 精神 性 负 效 应 。 该 效应 是 指 由 于 系统 内 部 环境 和 文化 不 合理 产生 的 负 效 应 。 

(5) 内 外 失调 性 负 效 应 。 该 效应 是 指 系统 内 部 构成 、 结 构 、 管 理 、 文 化 等 与 外 部 环境 
不 协调 而 导致 的 功能 紊乱 、 内 耗 严 重 以 及 系统 作用 难以 发 挥 等 负 效应 。 








”这 在 TRIZ 中 可 以 被 看 作 是 化 解 冲突 的 一 个 路 径 ， 即 负 效 应 的 消除 。TRIZ 中 还 有 更 多 的 路 径 ， 如 正 效应 产生 的 同 
时 没有 负 效 应 产生 ， 产 生 更 大 正 效应 的 同时 产生 较 小 的 负 效 应 。 
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(6) 总 体 性 负 效 应 。 该 效应 是 指 系统 总 体 未 形成 一 种 有 机 的 动态 调节 机 制 ， 而 使 系统 
运转 中 对 一 些 突变 现象 未 能 及 时 正确 地 作出 反应 ， 对 一 些 新 旧 更 将 未 能 正确 地 调节 而 产生 的 
负 效 应 。 

和 谐 管理 思想 认为 ， 只 要 系统 从 构成 、 组 织 内 部 环境 、 内 外 部 联系 等 方面 形成 总 的 和 谐 
性 ， 即 减少 系统 的 各 种 负 效 应 ， 系 统 就 会 充满 活力 ， 具 有 和 较 强 的 目 组 织 性 、 自 适应 性 及 较 强 
的 内 聚 力 和 吸引 力 ， 也 就 会 最 大 限度 地 发 挥 系 统 的 功能 。 

和 谐 性 被 定义 为 : 系统 和 谐 形式 描述 系统 是 和 否 形 成 了 充分 发 挥 系统 成 员 和 子 系统 能 动 
性 、 创 造 性 的 条 件 及 环境 ， 以 及 系统 成 员 和 子 系统 活动 的 总 体 协调 性 。 这 两 方面 的 具体 表现 
是 系统 构成 、 组 织 管理 、 内 部 环境 、 系 统 成 员 精 神 状态 等 方面 内 部 和 其 间 关 系 匹配 程度 以 及 
系统 内 外 部 的 适应 程度 。 

该 理论 还 给 出 了 一 个 标量 函数 及 ， 用 来 度量 总 体 和 谐 性 。 总 体 和 谐 性 由 构成 和 谐 性 、 组 
织 和 谐 性 、 内 部 环境 和 谐 与 外 部 和 谐 构 成 。 

该 理论 从 提高 总 体 和 谐 性 的 角度 ， 给 出 了 五 个 层次 的 系统 优化 机 制 ， 也 被 称 为 和 谐 
机 制 。 

(1) 根据 系统 生存 的 根本 目的 、 资 源 、 人 力 和 其 他 条 件 确定 合理 的 组 成 要 素 及 其 构成 
方式 ， 并 使 其 间 相 互 协调 ， 达 到 构成 和 谐 。 

(2) 根据 系统 发 展 目标 、 构 成 ， 确 定 合 理 的 功能 及 实现 功能 的 最 佳 组 织 结构 和 硬性 的 
控制 机 制 ， 使 系统 有 效 发 展 ， 达 到 组 织 和 谐 。 

(3) 根据 系统 使 命 、 目 标 、 构 成 、 功 能 、 结 构 、 素 质 等 形成 与 之 适应 的 系统 精神 和 文 
化 ， 即 协同 力 场 ， 达 到 内 部 环境 和 谐 。 

(4) 根据 系统 本 身 特 征 和 外 部 的 发 展 变化 ， 形 成 系统 充分 利用 促 协 力 场 的 促进 作用 和 
保持 与 外 部 环境 相 适 应 的 机 制 ， 达 到 外 部 和 谐 。 

(5) 综合 上 述 四 种 过 程 ， 使 系统 总 体 达 到 和 谐 状 态 ， 实 现 总 体 和 谐 。 

上 述 从 不 和 谐 视 角 人 研究 和 谐 问 题 ， 也 就 是 从 负 效 应 消除 的 角度 人 研究 增强 系统 功能 的 思 
路 ， 与 基于 冲突 化 解 的 管理 创新 方法 研究 的 思路 是 一 致 的 ， 只 是 后 者 的 视角 是 基于 冲突 化 
解 ， 前 者 的 视角 是 基于 负 效 应 消除 。 

上 述 五 个 层次 的 和 谐 机 制 ， 与 本 书 将 要 给 出 的 冲突 树 的 设计 有 相通 之 处 ， 部 涉及 要 素 的 
协调 、 子 系统 的 协调 以 及 内 、 外 部 系统 的 协调 等 不 同 的 层次 性 。 针 对 冲突 树 所 确定 的 化 解 冲 
突 的 方法 ， 必 是 也 是 分 层次 的 。 因 此 ， 它 类 似 于 分 层次 的 和 谐 机 制 。 所 不 同 的 是 ， 冲 突 树 所 
针对 的 是 更 直接 的 企业 所 面 对 的 决策 问题 。 


2.3.2 系统 演化 过 程 优化 


和 谐 理 论 构造 了 一 个 系统 的 状态 函数 。 系 统 的 状态 蕴含 着 一 种 和 谐 程度 ， 称 为 和 谐 度 。 
该 理论 认为 ， 系 统 的 不 和 谐 是 绝对 的 ， 和 谐 是 相对 的 。 现 实 系统 总 是 处 在 理想 和 谐 状 态 与 绝 
对 不 和 谐 状 态 之 间 的 某 一 个 状态 ， 系 统管 理 的 目的 是 使 系统 趋 于 理想 和 谐 态 。 

在 此 思想 之 下 ， 实 现 机 制 优化 需要 进行 以 下 工作 : 

(1) 系统 状态 和 谐 性 分 析 ， 即 分 析 系 统 目 前 的 状态 及 其 和 谐 性 ， 找 出 系统 的 初始 状态 。 
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(2) 机 制 优化 ， 即 找 出 系统 机 制 和 谐 的 状态 ， 即 理想 和 谐 态 。 

(3) 系统 演化 过 程 优 化 ， 即 寻找 系统 从 初始 状态 到 理想 和 谐 态 的 最 佳 过 程 ， 也 就 是 从 无 
数 条 演化 路 线 中 寻找 出 一 条 最 优 或 最 满意 的 路 线 。 

(4) 系统 实际 发 展 过 程 的 监控 ， 即 建立 和 谐 预 警 系统 。 

该 理论 提出 了 和 谐 度 的 概念 ， 并 给 出 了 一 个 和 谐 度 函数 表达 式 。 但 如 何 度量 “理想 和 
谐 态 ” 和 “和 谐 度 ”的 被 改善 ， 该 研究 没有 给 出 具体 的 办 法 。 正 如 该 书 作 者 所 说 的 :“ 它 反 
映 的 仅仅 是 思想 而 不 能 用 以 描述 整个 组 织 系统 ， 因 而 不 可 能 直接 用 于 测量 。” 本 书 认 为 ， 能 
否 度量 “和 谐 度 ”是 和 谐 管 理 理 论 能 否 趋向 于 成 熟 的 关键 问题 之 一 ， 也 是 最 难于 解决 的 一 
个 问题 。 同 样 的 ， 本 书 要 寻找 化 解 各 类 冲突 的 方法 ， 最 后 给 出 冲突 化 解 矩 了 泗 。 而 其 中 有 很 多 
个 解 ， 都 有 一 个 是 否 是 “适度 ” 解 的 判定 问题 ， 这 也 是 本 书面 临 的 一 个 困难 问题 。 这 个 间 
题 产生 的 根源 ， 在 于 管理 系统 的 复杂 性 特征 ， 也 就 是 管理 科学 的 特征 一 一 综合 性 的 艺术 ， 永 
远 也 不 能 成 为 一 门 “ 精 确 ” 的 科学 。 

正 是 考虑 到 了 这 种 困难 ， 该 理论 的 创造 者 把 组 织 各 部 分 围绕 和 谐 主 题 导向 的 和 谐 测 度 ， 
设 定 为 下 面 四 个 指标 : 中 组 织 和 谐 系统 与 环境 的 “适应 性 ” ; @ 在 组 织 系统 各 层次 之 间 的 匹 
配 状态 测度 ; @ 组 织 人 为 设计 的 科学 “合理 性 ”; @ 组 织 成 员 对 组 织 有 机 体 运 作 各 部 分 关系 
认识 的 “一 致 性 ” 。 即 把 “和 谐 度 ”转化 为 “适应 性 ”“ 一 致 性 ”“ 合 理性 ”以 及 “匹配 
性 ”的 测定 。 这 样 一 转换 ， 就 把 一 个 非常 难以 解决 的 “和 谐 度 ”的 测度 问题 ， 转 换 为 管理 
学 中 通常 面 对 的 一 些 问题 。 当 然 ， 对 解决 “测度 ”问题 依然 没有 进展 ， 因 为 上 述 的 “适应 
性 ”“ 一 致 性 ”“ 合 理性 ”以 及 “匹配 性 ”依然 无 法 测定 。 


2.3.3 管理 研究 的 演进 路 径 


和 谐 管理 理论 从 管理 科学 演进 的 历史 出 发 ， 论 证 了 和 谐 管理 理论 发 展 的 必要 性 。 该 理论 
归纳 了 管理 研究 的 演进 的 三 个 路 径 : 人 与 物 要 素 的 互动 关系 (秩序 ) (路 径 1)， 以 及 派生 
出 的 行为 认 知 (路径 2) 和 方法 优化 (路 径 3)。 

该 理论 认为 ， 作 为 一 个 独立 知识 体系 的 管理 学 ， 只 能 是 围绕 人 与 物 要 素 的 互动 关系 
(秩序 ) 混合 性 知识 2 (路径 ) 的 系统 解读 ， 而 不 能 是 脱离 现实 环境 的 工程 学 、 数 学 ; 
或 是 只 围绕 人 及 人 群 的 心理 学 、 社 会 学 。 只 有 混合 性 知识 可 以 把 人 们 引 向 既定 的 目标 。 最 理 
想 的 管理 模式 就 是 将 人 的 不 确定 性 转化 为 确定 性 ， 把 管理 变 成 类 似 一 部 机 絮 一 样 的 投入 产 出 
过 程 。 但 是 ， 除 了 少数 高 度 自动 化 的 制造 型 企业 可 以 逼近 这 个 目标 以 外 ， 伴 随 着 信息 经 济 、 
服务 经 济 、 知 识 经 济 的 到 来 ， 人 越 来 越 成 为 管理 的 主导 因素 。“ 人 的 不 确定 性 ”更 突出 地 成 



























































四 参见 : ( 美 ) 彼得 . 德 鲁 克 著 ， 齐 若 兰 译 . 管理 的 实践 . 机械 工 业 出 版 社 ，2007: P8 。 
龟 ”该 理论 提出 管理 知识 景观 分 别 归属 于 三 个 各 自 独 立 当 然 也 是 密切 相关 的 领域 ( 席 西 民 , 《和 谐 管 理 理论 》，2002 : 
P126 ) : 
普 适 性 的 知识 一 一 狭义 的 管理 科学 : 系统 工程 、 运 筹 学 等 。 
混合 性 的 知识 一 一 一 般 管 理 研 究 : 结构、 组织、 领导/ 计划、 指挥 、 执 行 、 控 制 / 财 务 、 营 销 、 战 略 、 人 力 资源 等 。 
局 部 性 的 知识 一 一 管理 本 土 化 : 组 织 、 领 导 观 念 、 行 为 、 文 化 等 。 
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为 当代 多 数组 织 管理 的 核心 所 在 。 

该 理论 认为 ， 如 果 不 给 出 关于 “时 间 ” “地 域 ” “行业 ”的 约定 ， 从 而 洞察 到 “人 与 物 
要 素 ” 组 合 的 丰富 内 容 , 一 般 意义 上 的 “计划 、 组 织 、 领 导 、 控 制 ” 可 能 只 徒 有 学 科 架 构 
的 形式 ， 而 缺乏 面 对 并 解决 管理 现实 问题 的 真正 价值 。 因 此 ， 该 理论 放弃 了 “计划 、 组 织 、 
领导 、 控 制 ” 的 基本 框架 ， 而 成 为 紧密 依赖 于 环境 的 “围绕 和 谐 主题 的 问题 解决 学 ”。 

笔者 认为 : 

(1) 要 给 出 关于 “时 间 ”“ 地 域 ” “行业 ”的 约定 之 后 来 考虑 “人 与 物 要 素 ” 的 组 合 问 
题 是 正确 的 ， 它 符合 权 变 理论 。 在 本 书 中 ， 作 者 把 “时 间 ” “地域 ” “行业 ”等 所 谓 的 “ 约 
定 ” 作 为 “环境 因素 " 。 当 然 ， 本 书 不 仅 考虑 这 些 因 素 ， 而 且 还 要 对 各 种 环境 因素 变量 的 含 
义 作 详细 的 解释 。 

(2) 该 理论 给 出 的 管理 研究 的 演进 路 径 是 高 度 抽象 的 ， 如 果 能 够 更 直接 和 更 具体 些 ， 
可 能 更 适合 实际 应 用 。 本 书 笔者 作 了 这 一 方面 的 尝试 ， 给 出 了 对 管理 科学 进步 的 一 般 规律 的 
描述 ， 这 些 描述 也 可 以 说 是 把 该 理论 的 三 条 演化 路 径 具 体 化 了 。 

(3) 本 书 也 是 放弃 了 “计划 、 组 织 、 领 导 和 控制 ”的 基本 框架 ， 因 为 也 是 基于 与 和 谐 
理论 的 创造 者 同样 的 原因 一 一 把 注意 力 放 在 “问题 导向 ”的 管理 学 知识 的 不 断 增长 上 。 但 
是 ， 化 解 冲突 的 任何 一 个 原理 解 ， 以 及 将 这 些 解 付 诸 实施 ， 都 离 不 开 这 四 个 基本 职能 。 











2.3.4 和 则 与 谐 则 及 和 谐 主 题 


和 谐 理 论 基 于 “人 的 不 确定 性 的 消除 ”和 “ 物 要 素 使 用 效率 的 不 断 提 高 ”两 个 目标 ， 
提出 了 和 则 、 谐 则 及 和 谐 主 题 。 该 理论 中 , “和 ”被 定义 为 人 及 人 和 群 的 观念 、 行 为 在 组 织 
的 “合意 ”的 “先入 ”; 而 “ 谐 ” 是 指 一 切 物 要 素 在 组 织 中 的 “合理 ”的 “投入 ”。 而 “和 
谐 ” 仅 仅 是 指 “ 和 ”与 “ 谐 ” 的 齐 观 并 举 。 只 有 当 两 者 融合 构成 “进一步 寻求 确定 性 和 优 
化 性 ”的 必要 时 ,“ 和 谐 主 题 ” 才 成 为 具有 真正 意义 的 管理 问题 。 

所 谓 “ 和 则 ”， 是 从 “ 合 ”概念 派生 出 来 的 一 套 人 艇 入 组 织 的 规则 或 者 说 主张 。 和 则 被 
分 别 命名 为 和 则 1 、 和 则 2 及 和 则 3。 和 则 1 提供 人 在 组 织 中 的 基本 意义 和 角色 ， 主 要 包括 
“诚信 ”和 “责任 ”; 和 则 2 提供 人 和 群 在 组 织 中 的 基本 意义 和 角色 ， 主 要 包括 “对 分 工 互补 
的 认同 ”和 “倾向 于 合作 ”; 和 则 3 提供 组 织 于 社会 、 自 然 的 基本 意义 和 角色 ， 主 要 包括 
“对 可 持续 的 遵从 ”和 “积极 地 回馈 ”。 

谈 到 “ 物 要 素 ” 的 “合理 投入 ”， 用 “ 谐 则 ” 指 代 。 它 是 指 任 何 可 以 被 最 终 要 素 化 的 
管理 问题 ， 都 可 以 用 “数学 模式 /方程 ”在 给 定 的 资源 约束 条 件 和 目标 下 去 追求 结果 的 最 大 
化 。 它 的 主要 特征 在 于 确定 性 中 的 利率 问题 ， 通 称 之 为 “优化 性 ” 。 谐 则 也 有 三 条 : 谐 则 1 
是 指 物 要 素 间 组 合 过 程 中 最 基本 的 要 求 ， 即 匹配 或 称 一 致 性 ; 谐 则 2 是 指 物 要素 间 确定 性 联 
系 的 可 变动 性 /调适 性 ; 谐 则 3 是 指 既 定投 入 的 最 大 产 出 ， 即 优化 性 。 

该 理论 的 意思 应 该 是 ， 和 则 与 谐 则 的 递 进 以 及 它们 之 间 的 互动 ， 即 构成 了 “和 谐 主 
题 "。 

以 本 书 的 作者 看 来 ， 上 面 的 和 则 与 谐 则 以 及 由 它们 构成 的 和 谐 主题 的 理论 存在 一 些 缺 
陷 ， 主 要 是 : 
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(1) 和 则 研究 的 是 人 的 不 确定 性 的 消除 ， 谐 则 研究 的 是 物 要 素 的 优化 , 但 人 与 物 的 结 








合用 什么 “ 则 ”? 而 人 与 物 的 “和 和谐” 显然 是 重要 的 ,或 者 可 以 说 是 更 重要 的 。 例 如 ， 经 济 
学 中 的 短期 生产 函数 、 长 期 生产 函数 的 分 析 ， 就 是 典型 的 研究 人 与 物 的 结合 问题 ， 当 然 ， 还 
包括 技术 的 影响 。 

(2) 企业 的 组 织 结构 和 运行 机 制 也 是 重要 的 要 素 。 它 们 非 人 、 非 物 ， 它 们 的 演进 显然 
也 不 是 和 则 与 谐 则 所 能 够 概括 的 。 

(3) 和 谐 理 论 认 为 :“ 最 理想 的 管理 模式 就 是 将 人 的 不 确定 性 转化 为 确定 性 ， 把 管理 变 
成 类 似 一 部 机 器 一 样 的 投入 产 出 过 程 。”( 席 西 民 ,《 和谐 管理 理论 》2002: P127) 我 们 姑且 
不 论 这 一 点 能 否 做 到 ， 显 然 ， 在 这 里 和 谐 理 论 的 创建 者 把 人 的 不 确定 性 完全 当 作 了 一 件 坏 
事 。 而 实际 上 ， 人 的 不 确定 性 并 非 总 是 坏事 。 例 如 ， 人 的 主动 性 是 不 确定 性 的 一 种 ， 但 它 恰 
恰 是 卓越 绩效 和 创新 的 来 源 ， 是 最 应 该 期 待 和 鼓励 的 9 。 和 谐 管 理 力图 消除 人 的 不 确定 性 ， 
而 创新 管理 则 要 激发 “具有 正 效应 的 不 确定 性 ”。 这 就 如 同 我 们 不 总 把 冲突 看 作 是 坏事 
一 样 。 
越 是 现场 操作 、 基 础 层面 的 管理 工作 ， 越 需要 消除 不 确定 性 ; 而 越 是 高 层 的 管理 工作 和 
研究 与 开发 活动 ， 越 需要 “不 确定 性 ”。 这 里 所 说 的 “不 确定 性 ”的 核心 含义 就 是 创新 。 例 
如 ， 如 果 管 理工 作 致力 于 消除 不 确定 性 ， 就 不 可 能 出 现 具有 创造 性 的 人 才 。 


2.3.5 和谐 管理 的 系统 分 析 框 架 

给 定时 间 、 地 域 、 行 业 ， 和 谐 管理 的 基本 内 容 包括 和 谐 主题 分 辨 ， 和 则 、 谐 则 体系 的 分 
析 和 设计 ， 优 化 及 不 确定 性 消除 。 通 常情 况 下 ， 由 于 组 织 面临 环境 的 多 变性 ， 和 谐 主题 会 发 
生 不 断 的 变化 (可 能 是 短 周期 ， 可 能 是 长 周期 )， 这 被 称 之 为 “和 谐 主题 漂移 ”。 当 和 谐 主 
题 发 生 漂移 时 ,“ 优 化 ”和 “不 确定 性 消减 ”将 扮演 不 同 的 角色 。 





















































”关于 这 个 问题 ， 转 述 一 个 真实 的 故事 〈 资 料 来 源 :《 思 维 与 智慧 》，2007，2 ) : 
位 哈佛 商学 院 的 教授 在 给 一 批 学 员 讲课 时 ， 首 先 发 给 每 位 学 员 一 份 测试 资料 : 

请 根据 下 面 三 家 公司 的 管理 现状 ， 以 你 的 管理 经 验 ， 判 断 它们 的 前 途 。 
公司 A; 8 点 钟 上 班 ， 实 行 打卡 制 ， 迟 到 或 早退 1min 扣 50 元 ; 统一 着 装 ， 必 须 佩戴 胸卡 ， 每 年 有 组 织 地 搞 一 次 
旅游 、 两 次 聚会 、 三 次 联欢 、 四 次 体育 比赛 ;每 个 员工 每 年 提 四 项 合理 化 建议 。 
公司 B: 9 点 钟 上 班 ， 不 打 考勤 每 人 一 间 办 公 室 ， 每 间 办 公 室 可 以 根据 个 人 爱好 进行 布置 ， 走廊 白 墙 上 ， 信 手 
涂鸦 不 会 有 人 制止 ;饮料 和 水 果 免 费 敞开 供应 ;上 班 时 间 可 以 去 理发 、 游 泳 。 
公司 C: 想 什 么 时 候 来 就 什么 时 候 来 ; 没有 专门 的 制服 ， 爱 穿 什么 就 穿 什么 ， 可 以 把 自家 的 狗 和 孩子 带 到 办 公 
室 ; 上 班 时 间 去 度假 也 不 扣 工 资 。 
学 员 们 判断 的 结果 : 96% 的 人 认为 ， 公 司 A 会 有 更 好 的 前 途 。 
随后 ， 教 授 给 出 了 三 家 公司 的 真实 身份 : 
公司 A: 广东 金正 电子 有 限 公司 。1997 年 成 立 ， 是 一 家 集 科研 、 制 造 为 一 体 的 多 元 化 高 科技 企业 。2005 年 7 月 ， 

因 管 理 不 善 申 请 破产 ， 生 存 期 9 年 。 

公司 B: 微软 公司 。1975 年 创立 ， 全 球 最 大 的 软件 公司 。 

公司 C: Google 公司 。1998 年 创立 ， 超 越 全 球 媒体 巨人 时 代 华 纳 ， 直 荧 百年 老牌 可 口 可 乐 。 

一 节 课 之 后 ， 学 员 们 才 知 道教 授 在 讲 《 管 理 与 企业 未 来 》 的 第 一 章 ， 自 由 是 智慧 之 源 。 















































































































































第 2 章 ”冲突 管理 理论 ; 41 


和 谐 管 理 构造 了 一 个 系统 分 析 框 架 ， 其 过 程 包含 了 环境 分 析 、 主 题 分 辨 、_ 路 径 选 择 、 工 
具 库 提供 方案 、 实 施 及 验证 六 个 基本 环节 ， 如 图 2-14 所 示 。 




















环境 分 析 给 定时 间 、 地 域 及 行业 (外 生 ) 
主题 分 关 漂移 中 的 和 谐 主题 
路 径 选 择 优化 与 不 确定 性 消减 的 “对 话 ” 
工具 库 优化 工具 库 不 确定 性 消减 工 
提供 方案 ”| (结构 、 体 系 、 流 程 、 制 度 等 ) 0 
(权力 、 契 约 、 文 化 等 ) 
实施 优化 结果 U 不 确定 性 的 外 置 结果 U 企业 家 才能 (外 生 ) 
验证 管理 绩效 的 改进 U 残 差 





图 2-14 和谐 管理 的 系统 分 析 框 架 
(资料 来 源 : 席 西 民 , 《和 谐 管理 理论 )》 ，2002: P132) 

















和 谐 理 论 指 出 ， 现 在 所 熟悉 的 管理 技术 与 方法 ， 将 主要 被 用 于 环境 的 分 析 ， 充 实 优化 和 
不 确定 性 的 工具 库 。 而 在 和 谐 管 理 理论 中 ， 需 要 发 展 得 更 为 有 效 (未必 是 复杂 的 ) 的 技术 
集中 于 : 和 谐 主 题 的 分 辨 方法 ， 不 确定 性 消减 和 优化 间 有 效 的 对 话 方法 ， 更 加 有 效 的 优化 方 
法 ， 更 加 有 效 的 不 确定 性 消减 的 方法 ， 更 加 有 效 的 同时 人 处理“ 优化 ”和 更 多 的 “不 确定 性 
变量 ”的 思想 和 技术 。 

本 书 认为 ， 上 述 的 系统 分 析 框架 有 很 大 一 部 分 与 后 面 将 要 给 出 的 TRIZ 的 系统 思路 是 一 
致 的 ， 尽 管 其 逻辑 过 程 以 及 每 一 步 又 分 析 的 内 容 与 方法 有 很 大 的 不 同 。 详 细 的 比较 将 在 对 
TRIZ 的 综述 部 分 给 出 。 

本 书 的 思路 是 首先 从 辨识 冲突 开始 。 此 步 相 当 于 上 图 中 的 “漂移 中 的 和 谐 主题 "， 在 选 
择 化 解 冲突 的 方法 时 ， 也 就 是 在 寻求 “ 解 ” 时 ， 才 会 考虑 到 环境 因素 ， 相 当 于 上 图 中 的 
“给 定时 间 、 地 域 和 行业 〈 外 生 )”。 但 此 处 的 “给 定时 间 、 地 域 和 行业 (外 生 )” 对 于 本 书 
来 说 ， 似 乎 太 过 于 宽广 了 。 

从 和 谐 管理 理论 的 应 用 部 分 的 介绍 2， 我 们 可 以 体会 到 ( 因为 书 中 没有 明确 指出 )， 上 








”参见 ; 席 西 民 ， 尚 玉 钒 .和 谐 管 理 理论 ， 第 七 章 第 五 节 和 谐 管理 理论 应 用 ，P133-135。 但 是 ， 该 书 中 的 第 九 章 
第 二 节 中 又 说 道 : “例如 ,一 家 公司 可 能 提出 当年 的 工作 中 心 是 “质量 效益 年 ' ， 我 们 认为 这 就 是 一 个 和 谐 主 
题 。” 接 下 来 又 说 道 :“ 例 如 ， 当 一 家 电信 公司 提出 以 “客户 满意 服务 ”为 和 谐 主 题 时 ……” 笔 者 认为 ， 两 处 谈 
到 的 和 谐 主题 的 含义 有 了 变化 。 但 无 论 取 哪 一 个 含义 ,该 两 处 中 的 和 谐 主 题 的 概念 显然 都 不 是 指 “ 管 理 冲 突 ”。 
但 是 ,该 书 第 十 三 章 第 一 节 的 最 后 部 分 给 出 的 图 13-1 中 的 “和 谐 主题 问题 ”的 “问题 状况 ”中 的 描述 ， 又 分 明 
可 以 归结 为 “管理 冲突 ”问题 。 参 见 P230。 












































-J 


图 中 的 “漂移 中 的 和 谐 主 题 ” 是 指 管理 科学 演进 路 径 在 不 同时 期 、 不 同 区 域 和 行业 会 有 不 
同 。 它 也 可 以 被 理解 为 : 处 于 不 同时 期 、 不 同 地 域 和 行业 中 的 企业 ， 其 关注 的 管理 对 象 、 模 
式 和 技术 等 会 有 所 不 同 。 

当 企 业 同 时 面临 多 种 冲突 时 ， 也 需要 利用 层次 分 析 法 ， 找 到 急需 化 解 的 冲突 ， 也 就 是 排 
列 需 要 化 解 的 冲突 的 优先 序 。 在 选 定 了 一 种 特定 的 冲突 以 后 ， 还 需要 利用 层次 分 析 法 对 冲突 
的 类 别 和 要 素 排列 优先 序 ， 然 后 从 最 重要 的 要 素 开 始 ， 依 次 寻找 化 解 冲突 的 方法 ， 像 前 面 给 
出 的 合作 新 产品 开发 中 的 冲突 管理 方法 一 样 。 


2. 3.6 ”对 和 谐 理 论 的 总 体 评论 


和 谐 管 理 理论 中 有 关 和 则 、 谐 则 以 及 由 它们 之 间 的 “耦合 ”所 引起 的 “和 谐 主题 漂移 ” 
的 思想 ， 提 供 了 企业 管理 系统 优化 的 一 些 很 好 的 思想 ， 对 本 书 有 启发 性 。 本 研究 将 建立 在 它 
的 研究 成 果 之 上 。 但 是 ， 像 任何 一 个 新 的 理论 一 样 ， 和 谐 管理 也 有 它 的 不 足 。 这 些 不 足 主 
妥 是 : 

和 谐 管理 理论 的 作者 从 三 个 方面 指出 了 该 研究 成 果 的 不 足 ， 其 中 包括 : 

(1) 研究 线条 粗 久 ， 各 层 和 层级 间 关系 描述 不 够 精确 。 

(2) 和 谐 理 论 主要 集中 在 思想 和 方法 论 层次 而 可 操作 性 不 强 。 

(3) 和 谐 理 论 提 出 的 和 谐 愿 望 在 现 有 的 模型 框架 中 难以 实现 〈 席 西 民 , 《和 谐 管理 理论 》， 
2002: P100 ~101 ) 。 

上 述 三 条 中 的 〈2) “可 操作 性 不 强 ”， 是 该 理论 发 展 到 目前 阶段 的 一 个 重要 问题 之 一 。 
除 此 之 外 ， 笔 者 认为 ， 该 理论 提出 的 “系统 优化 ”的 思想 ,看 起 来 是 科学 、 先 进 的 思想 ， 
其 实 并 不 符合 企业 系统 改善 路 径 (过 程 ) 的 实际 。 这 可 能 也 是 导致 它 “ 可 操作 性 不 强 ” 的 
重要 原因 之 一 。 

因为 尽管 企业 系统 的 优化 (或 者 利用 和 谐 管理 理论 的 说 法 ， 是 不 断 地 趋 于 和 谐 ) 是 从 
系统 优化 的 角度 考虑 的 ， 或 者 谨 是 以 系统 的 优化 为 目标 的 ， 但是， 系统 优化 的 过 程 都 是 从 局 
部 开始 的 ， 由 局 部 优化 的 累进 ， 演 化 为 系统 的 优化 。 这 里 可 以 借助 于 木 桶 理论 : 木 桶 总 有 短 
板 是 常态 ， 无 短 板 是 瞬 态 。 木 板 的 升 高 是 在 交错 中 升 高 ， 很 难 想象 所 有 的 木板 同比 例 地 升 
高 ， 而 且 通 常 也 没有 必要 。 

第 3 章 3.1.2.1 产 品 进化 定律 中 的 定律 5 一 一 零 部 件 的 不 均衡 发 展 定律 指出 : 虽然 系统 
作为 一 个 整体 在 不 断 改 进 ， 但 零 部 件 的 改进 是 单独 进行 的 、 不 同步 的 。 这 个 技术 系统 的 进化 
定律 ， 对 于 管理 系统 也 同样 是 适用 的 。 

与 此 相通 的 技术 系统 进化 模式 6 也 指出 : 部 件 的 匹配 与 不 匹配 交替 出 现 。 一 个 典型 的 例 
子 是 ， 早 期 的 轿车 采用 板 签 吸收 振动 ， 这 种 结构 是 从 当时 的 马车 上 借用 过 来 的 。 随 着 轿车 的 
进化 ， 板 千 与 轿车 的 其 他 部 分 已 不 匹配 ， 后 来 研制 出 轿车 专用 减 振 器 。 如 果 当 初 汽车 的 发 明 
者 以 现在 的 汽车 为 “理想 ”版 本 ， 那 么 当初 的 汽车 就 不 可 能 出 现 ， 又 何 来 现在 的 汽车 ? 

海尔 集团 的 成 长 过 程 ， 也 可 以 验证 管理 系统 演化 过 程 中 各 个 部 分 能 力 交 蔡 上 升 的 规律 : 
成 长 初期 以 “ 重 冰 箱 ” 开 始 树立 质量 意识 ， 由 此 开始 形成 了 海尔 集团 优秀 的 企业 文化 ; 随 
后 以 “五 星 级 服务 ”树立 了 海尔 集团 优质 服务 的 品牌 ， 一 度 成 为 其 核心 苑 争 力 ; 进而 形成 
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所 谓 “ 整 合 ” 的 观念 ; 现在 ,海尔 集团 在 研究 与 开发 、 物 流 管理 、 供 应 链 管理 等 方面 全 面 提 
升 ， 从 系统 上 趋向 于 “理想 化 ”水 平 ， 标 志 着 它 已 经 成 为 一 个 现代 化 的 国际 知名 的 企业 。 

管理 学 家 所 总 结 的 、 与 企业 生命 周期 阶段 相对 应 的 企业 管理 对 象 的 累进 ， 也 说 明 企业 管 
理 是 局 部 演进 的 。 如 美国 学 者 雷 蒙 德 A. 诺 仇 (Raymond A. Noe) 在 其 所 著 的 《雇员 培训 与 
开发 》 一 书 中 ， 总 结 了 企业 管理 的 九 种 领导 模式 ， 如 图 2-15 所 示 。 其 中 指出 当 企 业 发 展 到 
最 高 阶段 时 ， 其 管理 的 重点 是 战略 管理 。 可 见 ， 企 业 在 发 展 的 不 同 阶段 ， 其 管理 的 对 象 和 重 
点 是 有 所 不 同 的 。 


管理 水 平 和 
(管理 重点 ) 














时 间 (企业 发 展 ) 


图 2-15 企业 管理 的 九 种 领导 模式 


还 可 以 举 一 个 实例 (来自 调 研 访谈 ) : 河北 KR 化 工 有 限 公司 始 建 于 1995 年 ， 其 主导 产 
品 为 离子 交换 树脂 和 树脂 催化 剂 ， 目 前 的 销售 收入 已 经 近 亿 元 ， 在 离子 交换 树脂 细 分 市 场 上 
占有 85% 的 市 场 份额 ,是 一 家 典型 的 专家 型 企业 。 它 的 总 经 理 这 样 描述 企业 的 发 展 ， 建 厂 
初期 主要 是 解决 技术 问题 ， 只 要 能 生产 出 合格 的 产品 ， 销 售 不 是 问题 ， 根 本 谈 不 上 管理 问 
题 。 因 此 ， 能 和 否 解决 技术 问题 是 企业 的 第 一 道 “ 坎 ”。 技 术 问 题解 决 之 后 ， 有 了 合格 的 产 
品 ， 市 场 供给 紧缺 的 时 期 也 逐渐 过 去 ， 企 业 开 始 面临 销售 问题 。 所 以 ， 企 业 管 理 的 中 心 就 开 
始 集中 于 销售 ， 这 是 第 二 道 “ 坎 "” 。 随 着 企业 的 规模 不 断 扩 大 ， 产 品 品种 不 断 增 多 ， 管 理 的 
矛盾 开始 出 现 ， 企 业 必 须要 建立 规章 制度 、 引 进 人 才 。 这 是 企业 的 第 三 道 “ 坎 "” 。 现 在 ， 企 
业 开始 考虑 战略 问题 了 ， 要 思考 未 来 的 10 年 、20 年 该 做 什么 ， 如 何 成 为 百年 企业 。 这 是 企 
业 必须 面 对 的 第 四 道 “ 坎 ”。 

笔者 认为 ， 管 理 创新 都 是 从 局 部 开始 的 ， 开 始 于 某 个 或 者 某 些 职能 的 增加 或 者 增强 。 如 
果 从 资源 基础 理论 讲 ， 就 是 某 一 方面 或 者 某 些 方面 能 力 的 增加 或 者 增强 。 外 部 环境 的 变化 包 
括 市 场 需求 的 变化 、 欧 争 对 手 的 变化 、 产 业 政 策 的 变化 等 ， 企 业 的 某 种 或 者 某 些 能 力 与 要 达 
到 的 目标 一 一 这 些 目标 通常 产生 于 要 应 对 外 部 环境 的 变化 一 一 发 生 了 冲突 ， 而 这 种 冲突 又 来 
自 管理 方面 的 原因 ， 企 业 的 管理 创新 需要 就 产生 了 。 很 难 想象 一 个 企业 对 外 部 环境 的 完全 不 
适应 ( 如 果 这 样 的 话 ， 这 个 企业 早已 不 复 存在 了 ) ， 也 很 难 想象 系统 的 创新 会 在 短 时 间 内 发 
生 。 因 此 ， 强 调 系统 的 优化 过 程 ， 实 际 上 是 难以 实现 的 。 但 如 果 从 长 期 的 趋势 来 看 ， 企 业 从 


























局 部 开始 的 创新 ， 就 是 一 个 长 期 优化 的 过 程 ， 是 系统 优化 过 程 中 的 必 经 阶段 。 

正 是 从 作为 一 种 方法 的 可 操作 性 和 可 实现 性 的 角度 考虑 ， 本 书 坚 持 了 两 个 方向 : 一 是 企 
业 创新 的 从 局 部 突破 的 方向 ; 二 是 用 成 熟 的 、 简 单 的 方法 解决 问题 。 例 如 ， 后 面 将 要 给 出 的 
解 的 理想 化 水 平 的 判定 的 问题 ， 如 果 从 理论 研究 的 角度 ， 可 以 利用 较 复 杂 的 数学 工具 ， 如 复 
杂 适 应 性 系统 理论 中 的 适合 度 判定 方法 等 。 但 这 些 理论 和 方法 本 身 还 不 成 熟 ， 很 多 还 停留 在 
假设 模型 阶段 ， 没 有 办 法 求解 ， 因 此 ， 本 书 还 是 提供 一 种 常用 的 模糊 评判 的 方法 。 

此 外 ， 和 谐 管 理 理论 中 的 核心 内 容 、 由 此 产生 的 和 谐 主 体 一 一 物 要 素 的 “优化 ”和 人 
的 “不 确定 性 消减 ”， 似 乎 把 管理 系统 的 演进 或 者 创新 内 容 (或 者 称 路 径 ) 简单 化 了 。 因 
为 ， 一 是 如 前 面 所 说 的 ， 管 理 系 统 的 优化 还 应 该 有 一 个 人 与 物 的 配置 的 优化 问题 ; 二 是 对 于 
人 的 不 确定 性 ,不 仅仅 是 一 个 消减 的 问题 ， 还 有 一 个 不 是 消减 而 是 要 增加 的 问题 一 一 增加 
“ 活 ” 要 素 的 创造 性 。 这 是 人 力 资源 管理 的 首要 任务 。 

关于 这 第 二 个 问题 ， 德 鲁 克 曾经 在 他 的 《管理 的 实践 》 一 书 中 有 过 相关 论述 :“ 任 何人 
如 果 想 把 管理 变 得 更 “科学 ”或 变 成 一 种 “专业 ” ， 一 定 会 开始 设法 除去 那些 “讨厌 的 麻 





























烦 ， 商业 世界 中 的 不 可 预见 性 ， 包 括 风 险 、 波 动 、“ 无益 的 苑 争 ”、 消 费 者 “不 理性 的 
选择 ”等 一 一 而 且 在 这 个 过 程 中 ， 经 济 的 自由 和 成 长 的 能 力也 随 之 而 去 。” 这 里 ， 德 鲁 克 虽 





然 没有 直接 提 到 试图 消减 企业 中 的 人 的 不 确定 性 可 能 会 使 企业 失去 自由 和 成 长 的 能 力 ， 但 他 
的 寓意 是 很 明确 的 : 当 人 的 不 确定 性 被 消除 时 ， 企 业 的 活力 也 将 随 之 而 去 。 因 此 ， 对 人 的 管 
理 ， 消 除 其 不 确定 性 只 是 一 个 方面 一 一 越 是 基层 员工 ， 越 是 与 机 顺 密 切 结合 的 员工 ， 越 需要 
消减 其 不 确定 性 ; 而 越 是 高 层 管理 ， 越 是 知识 创造 型 的 员工 ， 则 越 需要 增加 他 们 的 “不 确 
定性 ”。 

因为 自由 是 智慧 之 源 ， 如 果 我 们 需要 智慧 的 话 ， 自 由 就 非常 重要 了 。 德 鲁 克 还 曾 这 样 说 
过 : 时 至 今日 ， 资源、 机 会 都 不 再 重要 了 ， 重 要 的 是 管理 者 的 能 力 。 那 么 未 来 更 重要 的 是 什 
么 呢 ? 依 笔者 看 来 ， 是 管理 者 的 智慧 ， 以 至 上 升 到 组 织 的 智慧 。 或 者 可 以 说 ， 未 来 ， 在 管理 
者 能 力 中 ， 更 重要 的 是 管理 者 的 智慧 。 德 鲁 到 认为 :“ 在 竞争 激烈 的 经 济 体系 中 ， 企 业 能 否 
成 功 ， 是 否 长 存 ， 完 全 要 视 管理 者 的 素质 与 绩效 而 定 ， 因 为 管理 者 的 素质 与 绩效 是 企业 唯一 
拥有 的 有 效 优势 。”( 德 鲁 死 ，1986 ) 
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本 书 的 研究 思路 最 早 是 受 TRIZ 的 启发 。TRIZ 原本 是 用 于 解决 技术 系统 创新 闻 题 的 ,但 
它 的 基本 原理 与 方法 有 很 多 适用 于 管理 系统 。 特 别 是 近 几 年 ,， 已 有 很 多 尝试 将 TRIZ 应 用 于 
管理 创新 的 研究 ， 预 示 了 将 其 应 用 于 管理 创新 的 乐观 前 景 。 

除了 TRIZ 被 应 用 于 管理 创新 方法 研究 的 成 果 之 外 ， 还 有 许多 其 他 管理 创新 的 研究 成 果 ， 
本 章 将 一 并 对 这 些 成 果 作 介绍 。 





3.1 发 明 问 题解 决 理论 (TRIZ) 


3.1.1 TRIZ 的 基本 含义 


TRIZ 是 俄 文 “ 发 明 问题 解决 理论 ”的 词 头 缩写 ， 它 的 英文 缩写 是 TIPS (Theory of In- 
ventive Problem Solving ) 。1946 年 ， 苏 联 一 位 海军 专利 调查 员 阿 奇 舒 勒 (G. S. Altshuller) 在 
阅读 了 大 量 专利 后 ， 开 始 注意 到 在 这 些 独 立 的 专利 中 存在 一 些 解决 问题 的 通用 模式 。 他 首先 
从 心理 学 家 那里 寻求 帮助 ， 和 希望 找到 激发 发 明 者 创造 性 的 方法 ， 这 种 从 行为 科学 角度 的 研究 
并 没有 什么 收获 。 此 后 ， 他 开始 专注 对 专利 的 分 析 。 他 和 他 的 团队 自 1946 年 开始 ， 在 分 析 
研究 世界 各 国 250 万 件 专利 的 基础 上 提出 了 发 明 问 题解 决 理论 ， 即 TRIZ (和 牛 占 文 ，1999 ; 
檀 润 华 等 ，2001; 郑 称 德 ，2002)。TRIZ 认为 ， 创 新 并 不 是 灵感 的 闪现 和 随机 的 探索 ， 它 存 
在 解决 问题 的 一 般 规律 ， 这 些 规律 和 原则 可 以 告诉 人 们 按照 什么 样 的 方法 和 过 程 去 进行 创新 
并 对 结果 具有 预测 性 和 控制 性 。 

1954 年 ， 阿 奇 舒 勒 写 出 了 关于 TRIZ 的 第 一 篇 论文 ， 之 后 的 一 系列 著作 逐渐 形成 了 TRIZ 
方法 论 (Altshuller，1996，1999)。20 世纪 80 年 代 中 期 ， 随 着 阿 奇 舒 勒 等 一 批 科学 家 移居 
美国 等 国家 ， 逐 渐 把 该 理论 介绍 到 世界 工程 及 产品 开发 领域 ， 并 产生 了 重要 的 影响 。1992 
年 ， 美国 一 些 公司 开始 了 TRIZ 的 咨询 和 软件 开发 工作 ， 如 构思 国际 公司 〈Ideation Interna- 
tional Inc. ， 亚 ) 、 文 艺 复兴 领导 机 构 (Renaissance Leadership Institute ，RLI) 等 。20 世纪 90 
年 代 中 后 期 ，TRIZ 开始 在 欧美 国家 风行 。1997 年 夏 ，TRIZ 被 正式 引入 日 本 ， 韩 国 、 保 加 利 
亚 、 印 度 等 十 余 个 国家 也 相继 有 科学 家 或 团体 对 TRIZ 开展 了 研究 。 

目前 ，TRIZ 已 成 为 国外 技术 创新 和 质量 工程 领域 的 研究 热点 。 许 多 世界 级 公司 ， 如 福 
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地、 施乐 公司 等 也 开始 应 用 TRIZ 进行 产品 创新 ， 在 过 去 的 几 年 中 ， 索 尼 (SONY) 、 摩 托 罗 
拉 (Motorola) 、 惠 普 、3M 公司 有 超过 30% 的 收入 来 源 于 创新 战略 。 

国际 著名 的 TRIZ 专家 赛 弗 兰 斯 基 (Savransky) 博士 给 出 了 TRIZ 的 如 下 定义 : 

1. TRIZ 是 基于 知识 的 方法 

TRIZ 是 发 明 问题 解决 启发 式 方法 的 知识 。 这 些 知识 是 从 全 世界 范围 内 的 专利 中 抽象 出 
来 的 ，TRIZ 仅 用 为 数 不 多 的 基于 产品 进化 趋势 的 客观 启发 式 方式 。 

TRIZ 大 量 采 用 自然 科学 及 工程 中 的 效应 知识 。 

TRIZ 利用 出 现 问 题 领域 的 知识 。 这 些 知识 包括 技术 本 身 、 相 似 或 相反 的 技术 或 过 
环境 、 发 展 及 进化 。 

2. TRIZ 是 面向 人 的 方法 

TRIZ 中 的 启发 式 方法 是 面向 设计 者 的 ， 而 不 是 面向 机 器 的 。 该 理论 本 身 是 基于 将 系统 
分 解 为 子 系统 ， 区 分 有 益 及 有 害 功能 的 实践 。 这 些 分 解 取决 于 问题 及 环境 ， 本 身 就 有 随机 
性 。 计 算 机 软件 仅 起 支持 作用 ， 不 能 完全 代替 设计 者 ， 而 是 需要 为 处 理 这 些 随机 问题 的 设计 
者 提供 方法 与 工具 。 

3. TRIZ 是 系统 化 的 方法 

在 TRIZ 中 ,问题 的 分 析 采 用 通用 及 详细 的 模型 。 该 模型 中 ,问题 的 系统 化 知识 是 重 
要 的 。 

解决 问题 的 过 程 是 一 个 系统 化 的 、 能 方便 应 用 已 有 知识 的 过 程 。 

4. TRIZ 是 发 明 问 题解 决 理论 

为 了 取得 创新 解 ， 需 要 解决 创新 中 的 冲突 ， 但 解决 冲突 的 某 些 步 又 是 不 知道 的 。 

未 知 所 需要 的 情况 往往 可 以 被 虚构 的 理想 解 代替 
通常 理想 解 可 以 通过 环境 或 系统 本 身 的 资源 获得 。 
通常 理想 解 可 以 通过 已 知 的 系统 进化 趋势 推断 。 






























































3.1.2 TRIZ 的 主要 研究 内 容 





wn 种 方法 学 ，TRIZ 对 新 设计 与 改进 设计 ， 在 概念 设计 阶段 为 设计 者 提供 了 过 程 模 
具 与 方法 ( 檀 润 华 ，2002)。 

0 仑 的 核心 是 技术 系统 进化 原理 。 按 照 这 一 原理 ,技术 系统 一 直 处 于 进化 
之 中 ,解决 冲突 是 其 进化 的 推动 力 。 
3.1.2.1 产品 进化 理论 

TRIZ 中 的 产品 进化 理论 将 产品 进化 过 程 分 为 四 个 阶段 : 婴儿 期 、 成 长 期 、 成 熟 期 和 退 
出 期 。 针 对 不 同 阶段 ， 提 出 了 相应 的 技术 发 展 策略 。 它 还 研究 了 产品 进化 模式 、 进 化 定律 与 
进化 路 线 。 沿 着 这 些 路 线 ， 设 计 者 可 较 快 地 取得 设计 中 的 突破 。 

通过 对 大 量 专利 的 分 析 ， 阿 奇 舒 勒 发 现 产品 通过 不 同 的 技术 路 线 千 理想 解 方向 演化 。 他 
提出 了 八条 产品 进化 定律 : 

定律 1: 组 成 系统 的 完整 性 定律 。 一 个 完整 的 系统 必须 由 四 部 分 组 成 : 能 源 装 置 、 执 行 
机 构 、 传 动 部 件 和 控制 装置 
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定律 2: 能 量 传递 定律 。 技 术 系统 的 能 量 从 能 源 装 置 到 执行 机 构 ， 传 递 效 率 向 逐步 提高 





的 方向 进化 。 
定律 3: 交 变 运动 和 谐 性 定律 。 技 术 系统 向 着 交 变 运动 与 零 部 件 自然 频率 相 和 谐 的 方向 
进化 。 


定律 4: 增加 理想 化 水 平定 律 。 技 术 系 统 向 增加 其 理想 化 水 平 的 方向 进化 。 

定律 5: 零 部 件 的 不 均衡 发 展 规律 。 虽 然 系统 作为 一 个 整体 在 不 断 改 进 ， 但 零 部 件 的 改 
进 是 单独 进行 的 、 不 同步 的 。 

定律 6: 向 超 系统 传递 的 定律 。 当 一 个 系统 自 吴 发 展 到 极限 时 ， 它 向 着 变 成 一 个 超 系统 
的 子 系统 方向 进化 ， 通 过 这 种 进化 ， 原 系统 升级 到 一 种 更 高 水 平 。 

定律 7: 由 宏观 到 微观 的 传递 定律 。 产 品 所 占 空间 向 较 小 的 方向 进化 。 

定律 8: 增加 物质 一 场 的 完整 性 定律 。 对 于 存在 不 完整 物质 一 场 的 系统 ， 向 增加 其 完整 
性 的 方向 进化 。 

20 世纪 90 年 代 ， 美 国 Ideation International Inc. 的 专家 们 ， 将 阿 奇 舒 勒 的 产品 进化 四 个 
阶段 和 产品 进化 八 定 律 发 展 成 为 技术 系统 进化 的 八 种 模式 : 

模式 1: 技术 系统 的 生命 周期 为 出 生 、 成 长 、 成 熟 、 退 出 。 

模式 2: 增加 理想 化 水 平 。 

模式 3: 系统 的 不 均衡 发 展 导 致 冲突 的 出 现 。 

模式 4: 增加 动态 性 和 可 控 性 。 

模式 5: 通过 集成 以 增加 系统 功能 。 

模式 6: 部 件 的 匹配 与 不 匹配 交 蔡 出 现 。 

模式 7: 由 宏观 系统 向 微观 系统 进化 。 

模式 8: 增加 自动 化 程度 ,减少 人 的 介入 。 

前 面谈 到 的 和 谐 管理 理论 中 的 系统 优化 路 径 之 一 是 “消减 不 确定 性 ”， 与 这 里 的 模式 
8 一 一 减少 人 的 介入 是 相通 的 。 对 于 技术 系统 而 言 ， 减 少 人 的 介入 除了 为 了 消减 人 的 不 确定 
性 ， 当 然 也 就 增加 了 系统 的 可 靠 性 之 外 ， 还 有 另外 一 个 重要 的 原因 ， 就 是 超越 人 的 能 力 。 所 
以 ,更 先进 技术 的 应 用 、 自 动 化 程度 的 增加 ， 不 仅 可 以 提高 系统 的 可 靠 性 ， 还 可 以 提高 系统 
的 效率 ， 甚 至 完成 由 人 本 身 不 可 能 完成 的 任务 。 所 以 ， 从 技术 系统 演化 来 说 , “减少 人 的 介 
入 ”无 疑 是 一 种 规律 ， 但 是 ， 管 理 系统 中 却 不 能 把 “减少 人 的 介入 ”作为 一 种 规律 。 按 照 
德 鲁 克 的 思想 ， 企 业 系 统 如 果 没 有 了 人 的 作用 ， 就 一 事 无 成 。 因 此 ， 如 前 面 所 说 ， 有 些 领 域 
或 者 场合 要 消减 人 的 不 确定 性 是 正确 的 ， 但 如 果 把 “消减 不 确定 性 ”作为 管理 人 的 追求 ， 
就 会 失 之 于 片面 。 
3.1.2.2 分 析 

分 析 是 TRIZ 的 工具 之 一 ， 也 是 解决 问题 的 一 个 重要 阶段 ， 包 括 功能 分 析 、 理 想 解 确定 、 
可 用 资源 分 析 和 冲突 区 域 的 确定 。 

1. 功能 分 析 

功能 分 析 的 目的 是 从 完成 功能 的 角度 而 不 是 从 技术 的 角度 分 析 系 统 、 子 系统 和 部 件 。 该 过 程 
包括 剪裁 (Trimming) ， 即 研究 每 一 个 功能 是 否 必须 有 ， 如 果 必 须 有 ， 系 统 中 的 其 他 元 件 是 否 可 



































完成 其 功能 。 设 计 中 的 重要 突破 、 承 包 或 者 复杂 程度 的 显著 降低 往往 是 功能 分 析 及 检测 的 结果 。 


假如 在 分 析 阶 段 问题 的 解 已 经 找到 ， 则 可 以 转移 到 实现 阶段 ; 假如 问题 的 解 还 没有 找 
到 ， 而 该 问题 的 解 需要 最 大 限度 的 创新 ， 则 基于 知识 的 三 种 工具 一 一 原理 、 预 测 和 效应 都 可 
采用 。 在 很 多 情况 下 ， 这 三 种 工具 要 同时 使 用 。 

所 谓 原理 ， 就 是 后 面 将 要 给 出 的 解决 冲突 问题 的 40 条 发 明 原 理 。 

预测 又 称 为 技术 预报 。 根 据 上 面 给 出 的 八 种 技术 系统 进化 的 模式 ， 当 模式 确定 后 ， 系 
统 、 子 系统 及 部 件 的 设计 应 向 高 一 级 的 方向 发 展 。 

效应 是 指 应 用 本 领域 ,以 及 其 他 领域 的 有 关 定 律 解 决 设计 中 的 问题 。 例 如 ， 采 用 数学 、 
化 学 、 生 物 及 电子 等 领域 中 的 原理 ,解决 机 械 设计 中 的 创新 问题 。 

2. 理想 解 确定 

在 前 面 的 技术 系统 进化 模式 2 中 ， 提 出 了 “增加 理想 化 水 平 "。 提 升 理 想 状 态 或 理想 度 
(Ideality) 是 TRIZ 理论 中 非常 重要 的 概念 。 理 想 解 是 一 种 不 需要 任何 能 量 、 物 质 以 及 其 他 资源 ， 
并 且 没 有 任何 不 良 影 响 ， 就 能 在 规定 的 时 间 、 地 点 完成 所 有 功能 的 系统 。 显 然 ， 这 样 的 理想 解 客 
观 上 是 不 存在 的 ， 所 有 的 改进 都 是 致力 于 趋 近 这 种 理想 状态 ， 这 是 解决 创造 性 问题 的 一 般 规律 。 

TRIZ 指出 ， 技 术 系统 是 功能 的 实现 ， 同 一 功能 存在 多 种 技术 实现 ， 任 何 系统 在 完成 人 
们 所 需要 的 功能 时 ， 都 有 副作用 。 为 了 对 正 、 反 两 方面 作用 进行 评价 ， 采 用 如 下 公式 
(Vladir Pertrov, 2006) 



































_ ZUF 
~ EHF 


式 中 ,I 表示 理想 化 水 平 ，Z UF 表示 有 用 功能 之 和 ; > HF 表示 有 害 功 能 之 和 。 
该 公式 的 含义 是 : 技术 系统 的 理想 化 水 平 与 有 用 功能 之 和 成 正比 ， 与 有 害 功 能 之 和 成 反比 。 
为 了 分 析 更 加 方便 ， 还 可 以 将 上 式 中 的 有 害 功能 分 解 为 代价 与 危害 ; 将 有 用 功能 之 和 用 
效益 之 和 来 代替 。 则 理想 化 水 平 可 以 写 为 


I 





(3-1) 


1= 28 
~ SE+YH 


式 中 ，B 表示 效益 ; E 表示 代价 ; H 表示 人 危害 。 

代价 包括 原料 的 成 本 、 系 统 所 占用 的 空间 、 所 消耗 的 能 量 及 所 产生 的 噪声 等 ; 危害 包括 
废弃 物 及 污染 等 。 

还 有 学 者 给 出 了 更 为 细致 的 理想 状态 模型 ， 公 式 为 

之 FiQ， 

式 中 , I 表示 理想 化 水 平 ; F 表示 第 :个 有 用 功能 ;，Q, 表示 第 i 个 有 用 功能 品质 ，C, 表示 为 
实现 有 用 功能 而 发 生 的 第 j 项 时 间 和 成 本 ; H, 表示 第 上 个 有 害 功 能 ; a、pB, 表示 调和 系数 ， 
其 中 B, 为 第 个 有 害 功 能 的 调和 系数 。 

理想 解 的 确定 方法 : 

产品 处 于 理想 状态 的 解 称 为 理想 解 (Ideal Final Result，IFR)。 理 想 解 可 以 采用 与 技术 
及 实现 无 关 的 语言 对 需要 创新 的 原因 进行 描述 ,创新 的 重要 性 进展 往往 通过 对 问题 的 深入 的 


(3-2) 


I (3-3) 

















理解 所 获得 。 确 认 那 些 使 系统 不 能 处 于 理想 化 的 元 件 是 创新 成 功 的 关键 。 
理想 解 有 如 下 四 个 特点 : 

(1) 消除 了 原 系统 的 不 足 之 处 。 

(2) 保持 原 系统 的 优点 。 

(3) 没有 使 系统 变 得 更 复杂 (采用 无 成 本 或 可 用 资源 ) 。 

(4) 没有 引入 新 的 缺陷 。 

当 确 定 了 待 设 计 产 品 或 系统 的 理想 解 后 ， 可 用 上 述 四 个 特点 检查 ， 也 可 以 用 上 面 的 理想 
化 水 平 的 公式 检查 理想 解 是 否 正确 。 

“ARIZ” 是 俄语 创新 间 题 解决 算法 的 词 头 缩写 ， 它 的 英文 是 “Algorithm for Inventive- 
Problem Solving”。 它 是 TRIZ 的 一 种 重要 工具 ， 是 创新 间 题 解决 的 完整 算法 。 它 还 给 出 了 确 
定理 想 解 的 步骤 (后面 将 详细 介绍 它 的 功能 ) 。 

(1) 设计 的 最 终 目的 是 什么 ? 

(2) 理想 解 是 什么 ? 

(3) 达到 理想 解 的 障碍 是 什么 ? 

(4) 出 现 这 种 障碍 的 结果 是 什么 ? 

(5) 不 出 现 这 种 障碍 的 条 件 是 什么 ?创造 这 些 条 件 存 在 的 可 用 资源 是 什么 ? 

檀 润 华 教授 (2002) 还 举 了 一 个 例子 ,来 说 明 上 述 理想 解 确定 方法 。 这 个 例子 对 管理 
创新 思路 非常 具有 启发 意义 ， 也 可 以 说 ，TRIZ 中 已 经 很 好 地 应 用 了 营销 学 中 关于 客户 “ 核 
心 利益 ”的 思想 。 

一 个 生产 割 草 机 的 公司 ， 如 果 它 的 设计 任务 是 减少 割 草 机 的 噪声 ， 其 理想 解 为 安静 的 制 
草 机 。 为 了 达到 低 噪声 的 目的 ， 可 以 考虑 为 系统 增加 阻尼 器 、 减 振 需 等 ， 但 这 不 仅 增加 了 系 
统 的 复杂 性 ， 同 时 也 降低 了 系统 的 可 靠 性 。 更 好 的 改进 路 径 应 该 是 寻找 并 消除 噪声 源 ， 这 不 
仅 提 高 了 制 草 机 的 效率 ， 也 达到 了 最 初 要 求 降低 噪声 的 目的 。 但 这 还 是 不 够 的 。 更 好 的 创新 
路 径 在 哪里 ? 也 可 以 说 ， 理 想 解 在 哪里 ?” 这 要 从 分 析 客 户 为 什么 需要 制 草 机 开始 ， 也 就 是 客 
户 的 核心 利益 是 什么 。 客 户 需 要 的 是 不 再 长 高 的 漂亮 的 草坪 ， 因 此 ， 培 养 这 种 理想 草坪 的 草 
种 ， 才 是 这 个 问题 的 理想 解 。 这 就 是 “理想 解 可 以 采用 与 技术 及 实现 无 关 的 语言 对 需要 创 
新 的 原因 进行 描述 ”的 原因 。 

3. 可 用 资源 分 析 

TRIZ 认为 ， 设计 中 的 产品 是 一 个 系统 ， 任 何 系统 都 是 超 系统 的 一 部 分 ， 超 系统 又 是 自 
然 的 一 部 分 。 系 统 在 特定 的 空间 与 时 间 中 存在 ， 要 由 物质 构成 ， 要 应 用 场 以 完成 某 种 特定 的 
功能 。TRIZ 按 自 然 、 空 间 、 时 间 、 系 统 、 物 质 、 能 量 和 功能 ， 将 可 用 资源 分 为 八 类 。 
设计 中 的 可 用 资源 对 创新 设计 起 着 重要 作用 。 问 题 的 解 越 接近 理想 解 ， 可 用 资源 就 越 重 
任何 系统 只 要 还 没有 达到 理想 解 ， 就 应 该 具有 可 用 资源 。 

在 设计 过 程 中 ， 合 理 地 利用 资源 可 使 问题 的 解 更 容易 接近 理想 解 。 如 果 利用 了 某 些 资 
源 ， 还 可 能 取得 附加 的 、 未 曾 设想 的 效益 。 

资源 可 分 为 内 部 资源 与 外 部 资源 。 内 部 资源 是 在 冲突 发 生 的 时 间 、 区 域内 存在 的 资源 ; 

外 部 资源 是 在 冲突 发 生 的 时 间 、 区 域外 部 存在 的 资源 。 设 计 过 程 中 所 用 到 的 资源 不 一 定 明 
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显 ， 需 要 认真 挖掘 才能 成 为 有 用 资源 。TRIZ 给 出 了 一 些 资 源 利用 的 通用 建议 : 

(1) 将 所 有 的 资源 首先 集中 于 最 重要 的 动作 或 子 系统 。 

(2) 合理 、 有 效 地 利用 资源 ， 避 人 免 资 源 损失 、 浪 费 等 。 

(3) 将 资源 集中 到 特定 空间 与 时 间 。 

(4) 利用 其 他 过 程 中 损失 或 浪费 的 资源 。 

(5) 与 其 他 子 系统 分 享有 用 资源 ， 动 态 地 调节 这 些 子 系统 。 

(6) 根据 子 系统 隐 含 的 功能 ， 利 用 其 他 资源 。 

(7) 对 其 他 资源 进行 变换 ， 使 其 成 为 有 用 资源 。 

TRIZ 中 关于 可 用 资源 的 分 析 与 利用 的 思路 和 方法 可 以 被 借鉴 到 管理 创新 中 ， 使 管理 系 
统 趋向 于 理想 状态 。 

例如 ， 它 的 “将 所 有 的 资源 首先 集中 于 最 重要 的 动作 或 子 系统 ”的 思想 。 企 业 管 理 始 
终 面 临 着 资源 的 稀缺 性 问题 。 企 业 在 不 同时 期 面临 着 不 同 的 最 重要 的 任务 ， 因 此 ， 需 要 将 最 
好 的 资源 首先 集中 于 最 重要 的 业务 或 部 门 或 岗位 。 举 例 来 说 ， 企 业 在 一 元 化 与 多 元 化 业务 的 
选择 中 ， 之 所 以 有 时 甚至 是 常常 要 选择 一 元 化 战略 ， 就 是 要 首先 集中 资源 把 一 项 业务 做 好 ， 
取得 持续 的 竞争 优势 。 当 这 种 优势 的 竞争 地 位 稳定 之 后 ， 再 考虑 进入 新 一 项 业务 。 

又 如 ， 它 的 (2) ~ (7) 的 建议 中 ， 谈 到 的 都 是 最 大 限度 地 利用 各 种 资源 的 问题 。 这 是 所 
有 的 企业 、 在 任何 时 候 都 应 该 重视 的 问题 。 产 生 于 日 本 企业 的 精益 管理 ( Lean Production 
Management) 模式 ， 就 是 最 大 限度 地 利用 人 力 资源 、 空 间 资源 、 时 间 资 源 等 资源 的 管理 
模式 。 

如 果 从 企业 利用 内 、 外 部 资源 的 角度 来 说 ， 企 业 可 以 利用 内 部 的 人 力 、 空 间 、 时 间 等 资 
源 ， 以 及 利用 企业 内 部 的 非 正 式 组 织 资源 ; 企业 还 可 以 利用 外 部 的 产业 政策 、 战 略 联盟 企 
业 、 虚 拟 企业 、 公 共 媒 体 等 资源 。 

4. 冲突 区 域 的 确定 

冲突 区 域 的 确定 是 要 理解 出 现 冲突 的 区 域 。 区 域 既 可 指 时 间 ， 又 可 指 空间 。 确 定 冲 突 区 
域 也 是 ARIZ 创新 算法 的 一 个 主要 因素 和 步 又。 对 于 初学 者 ， 可 以 对 研究 题目 提出 下 列 题 
目 :“ 谁 有 题目 ? 题目 像 什 么 ?什么 时 候 发 生 ? 一 直 持续 吗 ? 在 哪 种 情形 下 ? 在 哪儿 发 生 ? 
为 什么 发 生 ? 怎样 发 生 ?” 这 一 连 串 的 “ 谁 、 人 什么、 时间、 地 点 、 为 什么 、 怎 样 ” 通 常 被 称 
为 “5W1H”， 可 以 引导 创新 者 找到 冲突 区 域 。 

5WI1H 技术 是 对 研究 工作 以 及 每 项 活动 从 目的 、 原 因 、 时 间 、 地 点 、 人 员 、 方 法 上 进行 
提问 。 为 了 清楚 地 发 现 问题 ， 可 以 连续 几 次 提问 ,根据 提问 的 答案 ， 找 出 相 冲 突 的 因素 所 
在 ， 再 进一步 探讨 化 解 冲突 的 可 能 性 。 假 如 在 这 一 分 析 阶 段 中 ， 问 题 冲突 的 解 已 经 找到 ， 就 
可 以 直接 移 到 问题 的 实现 阶段 。 

5W1H 技术 在 管理 创新 中 也 得 到 应 用 。 
3.1.2.3 冲突 矩阵 及 发 明 原理 

冲突 是 TRIZ 的 一 个 核心 要 素 ， 表 示 隐 藏 在 问题 背后 的 固有 了 矛盾。TRIZ 认为 创造 性 问 
题 的 解决 至 少 要 解决 一 对 冲突 。 阿 奇 舒 勒 认 为 冲突 可 分 为 三 类 技术 冲突 、 物 理 冲突 和 
管理 冲突 。TRIZ 只 解决 前 两 种 冲突 。 技 术 冲 突 是 指 系统 的 某 一 个 方面 得 到 改进 时 ， 另 一 
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方面 就 会 出 现 不 希望 得 到 的 结果 。 例如， 增加 飞机 发 动机 的 功率 ,发 动机 的 重量 就 要 相 
应 增加 。 消 除 技术 冲突 的 过 程 就 是 在 改善 冲突 的 一 个 方面 的 同时 ,不 降低 男 一 个 方面 的 
期 望 。 物 理 冲 突 是 指 系统 同时 表现 出 的 两 种 相反 状态 。 例 如 ， 当 增加 一 个 零件 的 强度 时 ， 
往往 其 质量 和 尺寸 也 会 增加 ， 而 设计 者 不 希望 增加 质量 和 尺寸 ， 这 两 种 状态 就 是 物理 冲 
突 。TR1Z 采用 时 间 分 离 、 空 间 分 离 、 整 体 与 部 分 分 离 、 按 条 件 分 离 这 四 种 方法 来 解决 物 
理 冲 突 。 

TRIZ 采用 创造 性 的 方法 完全 消除 技术 冲突 。 阿 奇 舒 勒 对 大 量 技术 领域 的 专利 研究 分 析 
后 发 现 ,引起 技术 冲突 的 参数 是 有 限 的 。 他 总 结 归纳 了 39 个 工程 技术 参数 (简称 为 技术 参 
数 或 者 工程 参数 ) ， 如 表 3-1 所 示 。 任 何 一 个 技术 冲突 都 可 以 用 其 中 的 一 对 参数 来 描述 。 


表 3-1 阿 奇 舒 勒 的 39 个 技术 参数 













































































































































































1. 移动 物体 的 重量 14. 强度 27. 可 靠 性 
2. 静止 物体 的 重量 15. 移动 物体 作用 时 间 28. 测量 精度 
3. 移 物体 的 尺寸 16. 静止 物体 作用 时 间 29. 制造 精度 
4. 静止 物体 的 尺寸 17. 温度 30. 敏感 度 
5. 移动 物体 的 面积 18. 亮度 31. 有 害 副作用 
6. 静止 物体 的 面积 19. 移动 物体 的 能 量 32. 可 制造 性 
7. 移动 物体 的 体积 20. 静止 物体 的 能 量 33. 可 操作 性 
8. 静止 物体 的 体积 21. 功率 34. 可 维修 性 
9. 速度 /速率 22. 能 量 损失 35. 适应 性 及 多 用 性 
10. 力 / 力 矩 23. 物质 损失 36. 装置 的 复杂 性 
11. 压力 /压强 24. 信息 损失 37. 控制 或 测量 的 复杂 性 
12. 形状 25. 时 间 损 失 38. 自动 化 程度 
13. 结构 的 稳定 性 26. 物质 的 数量 39. 生产 率 
阿 奇 舒 勒 用 39 个 技术 参数 构造 了 一 个 39 x 39 的 冲突 矩阵 ， 甚 列 是 欲 改进 的 技术 参数 ， 


行 是 相应 的 不 希望 得 到 的 结果 。 在 冲突 矩阵 中 ， 除 了 主 对 角 线 外 ， 行 与 列 的 交叉 点 构成 一 对 
冲突 。 对 于 每 对 冲突 ， 阿 奇 舒 勒 共 提 出 了 解决 冲突 的 40 条 发 明 原理 ， 如 表 3-2 所 示 。 


表 3-2 40 条 发 明 原理 






































































































































1. 分 割 11. 事先 缓冲 21. 高 速 作业 31. 多 和 孔 材料 

2. 抽出 12. 等 势 性 22. 变 害 为 益 32. 改变 颜色 

3. 局 部 质量 13. 反 向 23. 反馈 33. 同 质 性 

4. 不 对 称 14. 曲面 化 24. 中 介 34. 抛弃 和 修复 
5. 合并 15. 动态 性 25. 自 服务 35. 参数 改变 

6. 多 样 性 16. 未 达到 或 超过 的 作 26. 复制 36. 状态 变化 

7. 替 套 17. 一 维 变 多 维 27. 低 成 本 、 不 耐用 的 物体 替代 昂贵 、 耐 用 的 物体 ‖ 37. 热膨胀 

8. 质量 补偿 18. 机 械 振动 28. 机 械 系统 的 蔡 代 38. 使 用 强 氧化 剂 
9. 事先 反 作 19. 周期 性 作用 29. 气动 与 液压 结构 39. 惰性 环境 

10. 事先 行动 20. 有 用 动作 的 持续 30. 柔性 壳 体 或 薄膜 40. 复合 材料 























(资料 来 源 : Ideation International Inc. ，1999: p83. ) 


40 个 发 明 原 理 可 以 解决 技术 冲突 矩阵 中 的 1288 个 冲突 ， 表 3-3 给 出 其 中 的 一 部 分 作为 
示例 。 男 外 ， 还 有 194 个 冲突 没有 得 到 解决 ， 因 为 当时 还 没有 出 现 解 决 这 些 冲突 的 专利 。 
表 3-3 冲突 解决 矩阵 























恶化 参数 | 1. 移动 物体 的 重量 | 2. 静止 物体 的 重量 | … 38. 自动 化 程度 39. 生产 率 
改进 参数 1 多 38 39 
1. 移动 物体 的 重量 二 2 26, 35 18, 19 35, 3, 24, 37 
2. 静止 物体 的 重量 一 2 2, 26, 35 1, 28, 15, 35 
38. 自动 化 程度 28, 26, 18, 35 28, 26, 35, 10 2 + 5, 12, 35, 26 
39. 生产 率 35, 26, 24, 37 28, 27, 15,3 2 5, 12, 35, 26 二 

















例如 ， 改 进 参 数 为 “静止 物体 的 重量 ”， 恶 化 参数 为 “自动 化 程度 " ， 对 应 冲突 解决 矩 
阵 〈 行 2 列 38) 可 以 找到 创新 原理 为 “2. 抽出 ”“26. 复制 ”“35. 参数 改变 ”。 
3.1.2.4 物质 一 场 分 析 及 76 个 标准 解 

在 TRIZ 理论 中 ， 阿 奇 舒 勒 最 伟大 的 贡献 之 一 是 ， 他 认为 任何 功能 都 可 以 分 解 为 三 个 基 
本 的 元 素 ， 而 一 个 功能 必须 具备 三 个 基本 元 素 才 能 存在 。 三 个 基本 元 素 为 两 种 物质 S, 、$， 
和 物质 之 间 相 互 作用 的 场 。 可 以 这 样 描述 一 个 功能 .物质 5, 通过 场 下 作用 于 物质 S,， 如 
图 3-1 所 示 。 

这 种 分 析 方 法 是 重要 的 分 析 工 具 之 一 。 基 于 “物质 一 场 ” 分 
析 法 在 不 同 领 域 的 分 析 与 应 用 ， 阿 奇 舒 勒 总 结 了 不 同 领域 的 问题 
解决 的 通用 标准 条 件 及 标准 解法 。 这 些 标准 解法 共有 76 个 ， 即 76 
个 标准 解 。76 个 标准 解 共 分 为 五 类 : 由 不 改变 或 少量 改变 以 改进 
系统 (13 个 解 ) ; @ 改 变 系统 (23 个 解 ) ; @ 系 统 传递 (6 个 解 ); 8 = 5; 
由 检测 与 测量 (17 个 解 ); @@ 简化 与 改进 策略 (17 个 解 )。 后 面 
还 将 给 出 这 76 个 标准 解 的 更 详细 的 内 容 。 
3.1.2.5 ARIZ 算法 及 效应 知识 库 

ARIZ 是 对 创新 问题 的 系统 化 思考 ， 它 不 是 通常 意义 上 的 方程 式 。 该 算法 采用 一 套 逻 辑 
过 程 ， 逐 步 将 初始 问题 程式 化 ， 特 别 强 调 冲 突 与 理想 解 的 程式 化 。TRIZ 认为 ,一 个 问题 解 
决 的 困难 程度 取决 于 对 该 问题 的 描述 或 程式 化 方法 ,创新 问题 求解 的 过 程 是 对 问题 不 断 描 
述 、 不 断 程 式 化 的 过 程 。 在 这 一 过 程 中 ， 初 始 问题 的 最 根本 的 冲突 被 清楚 地 暴露 出 来 。 如 果 
已 有 的 知识 能 用 于 解决 该 问题 则 有 解 ; 反之 则 无 解 ， 需 等 待 技术 的 进一步 发 展 。 该 过 程 是 依 
靠 ARIZ 算法 实现 的 ， 它 是 TRIZ 中 解决 包含 物理 冲突 的 最 复杂 发 明 问题 的 最 有 力 工 具 。 一 
般 而 言 ， 只 有 1% 的 技术 创新 间 题 才能 用 到 ARIZ， 大 多 数 技术 创新 间 题 都 可 以 应 用 TRIZ 的 
其 他 各 个 工具 分 别 解决 。 

在 ARIZ 中 ， 冲 突 的 消除 有 强大 的 效应 知识 库 的 支持 。 效 应 就 是 不 同 科学 领域 里 的 一 些 
自然 定律 。 专 利 研 究 显 示 ， 很 多 创新 方案 是 在 特定 的 工程 领域 应 用 没有 使 用 过 的 自然 效应 得 
到 的 。TRIZ 中 ， 效 应 数据 库 被 当 作 “黑箱 ”系统 ， 没 有 内 部 结构 ， 不 能 进一步 分 解 ， 只 能 























图 3-1 物质 一 场 模型 
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对 特定 输入 产生 特定 响应 。 

ARIZ 最 初 由 阿 奇 舒 勒 于 1956 年 提出 ， 经 过 多 次 完善 才 形 成 比较 完整 的 体系 。 它 集成 了 
TRIZ 理论 中 大 多 数 观点 和 工具 ， 专 门 用 于 解决 复杂 、 困 难 的 发 明 问 题 2 。 

但 ARIZ 本 身 过 于 复杂 ， 不 宜 掌 握 ， 对 使 用 者 要 求 较 高 。ARIZ 的 应 用 远 不 及 TRIZ 其 他 
方法 工具 那样 广泛 ， 除 非 是 极其 困难 的 情况 。 和 否则 ARIZ 极 少 用 于 日 常 实践 中 。 

下 面 从 两 个 方面 介绍 ARIZ 的 主要 内 容 : 

1. ARIZ 的 主导 思想 和 观点 

(1) 冲突 理论 。 发 明 问 题 的 特征 是 存在 冲突 ，ARIZ 强调 发 现 并 解决 问题 中 的 冲突 。 
ARIZ 采用 一 套 逻 辑 过 程 ， 逐 步 将 一 个 模糊 的 初始 问题 转化 为 用 冲突 清楚 表示 的 问题 模型 。 
创新 是 克服 冲突 趋 近 于 理想 解 的 过 程 S。 

(2) 克服 思维 惯性 。ARIZ 强调 在 解决 问题 过 程 中 ， 必 须 开 阔 思 路 ， 克 服 思 维 惯性 。 可 
以 通过 利用 TRIZ 已 有 工具 和 一 系列 心理 算法 克服 思维 惯性 人 。 

1) 将 初始 问题 转化 为 “缩小 问题 ”(Mini- Problem) (也 可 称 为 最 小 问题 选 定 ) 和 “ 扩 
大 问题 ”( Maxi- Problem) 两 种 形式 ®。 

2) 强调 应 用 系统 内 、 外 和 超 系统 的 所 有 种 类 可 用 资源 。 其 主要 包括 七 种 潜在 的 资源 类 
型 : 物质、 能 量 / 场 效果 、 可 用 空间 、 可 用 时 间 、 物 体 结构 、 系 统 功能 和 系统 参数 ， 并 且 可 
用 资源 的 种 类 和 形式 是 随 着 技术 的 进步 而 不 断 扩展 的 。 

3) 系统 算 子 。 系 统 算 子 方法 考虑 系统 内 问题 是 否 可 以 转移 到 所 在 超 系统 、 前 系统 、 后 
系统 及 系统 的 不 同时 间 段 。 有 时 系统 内 难 解 决 的 问题 在 系统 以 外 很 容易 解决 。 

4) 参数 算 子 。 考 虑 系统 长 度 参数 、 时 间 参 数 ， 以 及 成 本 增 大 或 减 小 可 能 出 现 的 情况 ， 
目的 是 加 强 冲 突 或 发 现 隐 含 问 题 。 

5) 尽量 采用 非 专业 术语 表述 问题 。 

(3) 集成 应 用 TRIZ 中 的 大 多 数 工 具 。 具 体 包 括 理想 解 、 技 术 冲 突 理论 、 物 理 冲 突 理 
论 、 物 质 一 场 分 析 与 标准 解 、 效 应 知识 库 。 这 对 使 用 者 有 很 高 要 求 ， 必 须 可 以 熟练 使 用 
TRIZ 理论 中 的 其 他 工具 。 

(4) 充分 利用 TRIZ 效应 库 和 实例 库 ， 并 不 断 扩 充实 例 库 。 

图 3-2 给 出 了 发 明 问 题解 决算 法 流程 图 。 

2. ARIZ 的 版 本 发 展 

ARIZ 从 1956 年 被 提出 ， 已 发 展 了 十 余 个 版 本 。 现 在 ，ARIZ 的 一 些 早 期 版 已 经 不 再 使 
用 。ARIZ 每 一 个 新 版 本 对 前 面 的 版 本 来 说 都 有 提高 和 改进 ， 其 解决 问题 的 基本 思路 一 致 ， 
只 是 步 又 有 所 不 同 。 
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“缩小 问题 ”是 尽量 使 系统 保持 不 变 ， 以 达到 消除 系统 缺陷 与 完成 改进 的 目的 。“ 缩 小 问题 ”通过 引入 约束 激化 
矛盾 ， 目 的 是 发 现 隐 含 冲 突 。“ 扩 大 问题 ”是 对 可 选择 的 改变 不 加 约束 ， 目 的 是 激发 解决 问题 的 新 思路 。 
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图 3-2 发 明 问 题解 决算 法 流程 图 


ARIZ-85C 是 一 个 有 代表 性 的 版 本 。 它 宏观 上 可 分 为 九 步 ， 每 一 步 又 由 一 些 更 细 分 的 步 
又 组 成 : 

(1) 将 初始 问题 转换 为 意义 清楚 的 “小 问题 ”。 

(2) 系统 分 析 与 冲突 表述 。 分 析 问 题 所 在 技术 系统 各 要 素 ， 构建 技术 冲突 表述 问题 ， 
并 尝试 采用 发 明 原 理 与 标准 解法 解决 技术 冲突 。 

(3) 确定 理想 解 (IFR) 。IFR 的 描述 会 揭示 与 系统 中 的 关键 部 件 相反 的 特性 ， 即 物理 
冲突 。 如 果 对 于 一 些 问 题 ， 前 三 步 已 得 到 其 解 ， 则 转 到 (7); 反之 ， 则 继续 。 

(4) 利用 外 部 可 用 物质 或 场 资源 。 

(5) 利用 知识 库 消除 物理 冲突 。 

(6) 如 果 问 题 已 有 解 ， 转 到 (7); 反之 , 转 到 (1), 重新 定义 “小 问题 ”。 

(7) 分 析 物 理 冲突 的 解决 过 程 。 

(8) 将 所 求 出 的 原理 解 具体 化 或 工程 化 。 

(9) 对 全 过 程 合 理性 的 分 析 。 

对 ARIZ 的 改进 有 两 种 方案 : 一 是 因 ARIZ-85C 及 以 前 的 版 本 都 由 阿 奇 舒 勒 本 人 提出 及 
改进 ， 后 续 的 版 本 还 由 其 本 人 进行 ; 二 是 由 其 他 人 来 完成 ， 由 于 阿 奇 舒 勒 本 人 的 研究 重点 转 
入 TRTL (Theory of Development of a Strong Creative Personality， 强 劲 创造 性 人 格 发 展 理论 ) ， 
1989 年 阿 奇 舒 勒 正式 允许 他 的 学 生 们 进行 ARIZ 的 改进 9。 

ARIZ - 85C 后 出 现 了 若干 个 版 本 ， 如 ARIZ 一 KE- 89/90、ARIZ 一 SMAV91 (E)、 
ARIZ 一 An Americanized Learning Framework, ARIZ—KE-89/90 与 ARIZ-85C 相似 ， 只 是 增加 
了 对 问题 所 处 环境 的 分 析 ; ARIZ 一 SMAV91 (E) 之 前 的 版 本 都 是 基于 手工 设计 的 算法 ， 该 
算法 是 一 种 基于 计算 机 辅助 设计 的 平台 ; ARIZ 一 An Americanized Learning Framework 之 前 的 
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算法 都 是 由 前 苏联 TRIZ 专家 制定 的 ， 该 算法 的 制定 有 美国 人 参加 ， 因 此 ， 算 法 中 包含 了 美 
国人 的 思维 方式 。 
3.1.3 技术 创新 问题 的 解决 过 程 

虽然 上 述 TRIZ 的 主要 研究 内 容 为 创新 问题 的 解决 提供 了 很 好 的 知识 和 工具 ， 但 在 实际 


应 用 该 理论 之 前 的 前 处 理 与 应 用 之 后 的 后 处 理 仍然 是 关键 的 问题 。 图 3-3 给 出 了 技术 冲突 解 
决 原理 。 











应 用 40 条 原理 







应 用 39 个 参 
数 将 问题 一 
般 化 


图 3-3 技术 冲突 解决 原理 


当 针 对 具体 问题 确认 了 一 个 技术 冲突 后 ， 要 用 该 问题 所 处 技术 领域 中 的 特定 术语 描述 该 
冲突 。 之 后 ， 要 将 冲突 的 描述 翻译 成 一 般 术 语 ， 由 这 些 一 般 术 语 选 择 标准 技术 参数 。 由 标准 
技术 参数 在 冲突 解决 矩阵 中 选择 可 用 解决 原理 。 一 旦 某 一 个 或 某 几 个 原理 被 选 定 后 ， 必 须根 
据 特 定 的 问题 应 用 该 原理 以 产生 一 个 特定 的 解 。 对 于 复杂 的 问题 一 条 原理 是 不 够 的 ， 原 理 的 
作用 是 使 原 系统 向 着 改进 的 方向 发 展 。 在 改进 的 过 程 中 ， 对 问题 的 深入 思考 、 创 造 性 和 经 验 
都 是 必需 的 。 

应 用 TRIZ 的 实践 已 经 表明 ， 通 常 所 选 定 的 发 明 原 理 多 于 一 个 ， 这 说 明 前 人 已 经 用 这 几 
个 原理 解决 了 一 些 特定 的 技术 冲突 。 这 些 原理 仅仅 表明 解 的 可 能 方向 ， 即 应 用 这 些 原理 过 滤 
掉 了 很 多 不 太 可 能 的 解 的 方向 。 尽 可 能 地 将 所 选 定 的 每 条 原理 都 用 到 待 设 计 过 程 中 去 ， 不 要 
拒绝 采用 推荐 的 任何 原理 。 假 如 所 有 可 能 的 解 都 不 满足 要 求 ， 对 冲突 重新 定义 并 求解 。 

上 述 关 于 解决 一 个 特定 的 冲突 问题 所 选 定 的 原理 通常 多 于 一 个 的 事实 ,说 明 即 使 对 于 技 
术 系 统 ， 即 使 39 个 参数 已 经 够 细 化 了 ， 通 常 选择 一 个 发 明 原 理 也 是 不 够 的 。 而 管理 系统 比 
较 技术 系统 而 言 往往 更 为 复杂 ， 因 此 ， 化 解 一 个 管理 冲突 所 需要 依据 的 原理 可 能 会 更 多 ， 也 
就 是 解 的 数量 可 能 更 多 。 而 如 果 解 的 数量 过 多 ， 则 就 失去 了 “特定 解 ” 的 意义 。 因 此 ， 控 
制 好 管理 冲突 解 的 数量 ， 是 研究 将 TRIZ 应 用 与 管理 领域 所 面临 的 一 个 重要 问题 。 解 决 这 个 
问题 可 能 有 两 个 方向 : 一 是 将 冲突 的 类 型 尽 可 能 地 细 化 ， 以 减少 对 应 解 的 数量 ; 二 是 将 解 作 
优先 序 排序 ， 以 便 使 管理 者 迅速 获得 重要 的 解 ， 也 就 是 确定 主要 的 管理 要 素 。 

由 此 会 引发 新 的 问题 : 中 如 果 将 冲突 的 类 型 尽 可 能 地 细 化 ， 则 冲突 的 种 类 就 太 多 ， 因 
此 ， 控 制 冲突 解 的 数量 问题 转化 为 控制 冲突 数量 的 问题 ; @ 如 果 将 解 作 优先 序 排序 ， 如 何 获 
得 权重 ， 需 要 大 量 的 研究 工作 。 

这 里 还 有 一 个 更 为 重要 的 问题 : 因为 管理 系统 与 技术 系统 不 同 ， 如 果 对 解 作 优先 序 排 
序 ， 其 权重 的 确定 还 需要 区 分 具体 的 应 用 对 象 ， 也 就 是 说 要 根据 环境 要 素 的 变化 来 安排 优先 




































































序 。 因 此 ， 管 理 系统 的 解 集 ， 也 就 是 管理 冲突 问题 解决 矩阵 将 更 复杂 和 庞大 。 


3.1.4 TRIZ 的 一 些 新 发 展 


TRIZ 理论 本 质 上 是 对 前 人 创造 知识 的 更 为 系统 和 程式 化 的 总 结 。 这 一 总 结 仍然 处 于 发 
展 之 中 ， 像 技术 系统 的 进化 过 程 一 样 ，TRIZ 理论 本 身 也 正在 经 历 着 从 “婴儿 期 ”向 “成 长 
期 ” “成熟 期 ”进化 发 展 的 一 个 过 程 。 鉴 于 本 书 化 解 冲突 的 研究 观点 ， 这 里 主要 讨论 TRIZ 
中 有 关 冲 突 化 解 工 具 方 法 的 一 些 新 的 发 展 。 
3.1.4.1 现代 工程 参数 

达 雷 尔 . 曼 恩 (Darrell Mann) 团队 把 新 的 发 明 专 利 与 TRIZ 冲突 矩阵 作 比 较 ， 发 现 经 典 
冲突 和 矩阵 得 到 的 建议 原理 的 效用 只 有 48% ， 认 为 冲突 及 解决 技术 还 不 完善 ， 特 别 是 有 些 设 
计 中 的 冲突 用 39 个 参数 不 能 表述 ， 也 就 不 能 选择 冲突 解决 原理 。 达 雷 尔 . 曼 恩 团队 成 功 更 
新 了 TRIZ 的 经 典 冲突 矩阵 ， 称 为 2003 冲突 和 矩阵 表 ， 最 突出 的 变化 是 将 原 有 的 39 个 工程 参 
数 扩充 为 48 个 。 表 3-4 是 现代 工程 参数 及 解释 。 其 中 ,“ 物 体 ” 可 以 理解 为 系统 、 物 质 、 对 
象 等 ; 另外 ,第 2 列 的 数字 显示 了 各 参数 在 经 典 TRIZ 中 的 参数 编号 。 

表 3-4 现代 工程 参数 及 解释 




























































































































































































































































































经 典 TRIZ 现代 工程 
编号 参数 解释 
中 的 编号 参数 
移动 物体 
1 1 fit 重力 场 中 的 移动 物体 作用 在 阻止 其 自由 下 落 的 支撑 物 上 的 力 
日 电量 
静止 物体 重力 场 中 的 静止 物体 作用 在 阻止 其 自由 下 落 的 支撑 物 上 或 者 放置 该 物体 
的 重量 。 “| 的 表面 上 的 力 
移动 物体 
3 3 人 移动 物体 的 任意 线性 尺寸 ， 而 不 一 定 是 自身 最 长 的 长 度 
静止 物体 0 
4 4 i 静止 物体 的 任意 线性 尺寸 ， 而 不 一 定 是 自身 最 长 的 长 度 
。 移动 物体 移动 物体 被 线条 封闭 的 一 部 分 或 者 表面 的 几何 尺寸 ， 或 者 移动 物体 内 部 
的 面积 “| 或 外 部 表面 的 几何 尺寸 
， 静止 物体 静止 物体 被 线条 封闭 的 一 部 分 或 者 表面 的 几何 尺寸 或 者 静止 物体 内 部 
的 面积 “| 或 外 部 表面 的 几何 尺 二 
以 贰 充 移动 物体 或 移动 物体 庙 用 的 单位 立方 体 个 数 来 衡量 。 体 积 不 仅 可 
DB 咱 
7 7 和 0 休 职 。 | 以 是 = 维 轮 计 的 体积 ， 也 可 以 是 与 表面 结合 、 具 有 给 定 厚度 的 一 个 层 的 
oa 体积 
人 以 项 充 静 赴 物体 或 静止 物体 让 用 的 单位 立方 体 不 数 来 衡量 ， 体 积 不 仅 可 
8 各 体积 。 | 以 是 三 维 轮廓 的 体积 ， 也 可 以 是 与 表面 结合 、 具 有 给 定 厚度 的 一 个 层 的 
体积 
9 12 形状 物体 的 外 观 或 轮廓 
10 26 物质 的 数量 “| ”制造 一 个 物体 所 需要 的 物质 的 数 与 量 
1 信息 的 数量 “| ”一 种 附属 系统 的 信息 资源 的 数量 





第 3 章 TRIZ 理论 与 管理 创新 方法 研究 ”57 






































































































































































































































































































































( 续 ) 
经 典 TRIZ 现代 工程 
Wi 中 的 编号 参数 0 
12 15 | 移动 物体 可 以 运行 的 时 间 长 短 ， 即 物体 失去 功能 前 的 寿命 
13 16 静止 物体 可 以 运行 的 时 间 长 短 ， 即 物体 失去 功能 前 的 寿命 
14 9 速度 /速率 一 个 动作 或 一 个 过 程 的 时 间或 速率 
15 10 力 / 力 矩 改变 物体 的 状态 ,或 者 产生 部 分 或 完全 的 、 暂 时 或 永久 物理 变化 的 能 
16 19 ety 移动 物体 在 作用 其 间 所 耗费 的 能 量 
人 20 静止 物体 在 作用 其 间 所 耗费 的 能 量 
18 21 功率 系统 做 功 的 速率 
19 11 压力 /压强 作用 在 物体 上 的 压力 或 应 力 
20 14 强度 物体 抵抗 外 力 而 使 其 本 身 不 被 破坏 的 能 
加 结构 的 整个 物体 为 了 抵抗 因为 相关 物体 之 间 的 互动 ， 而 致使 本 身 产 生 改 变 的 
稳定 性 能 力 
22 17 温度 系统 运作 时 热 状 态 的 变化 情形 
23 18 亮度 照明 强调 、 照 明 质量 和 各 种 光 的 特性 
24 运行 效率 效率 涉及 一 个 物体 的 主要 有 用 的 功能 或 者 相关 功能 
25 23 物质 损失 对 本 身 运 作 并 没有 贡献 却 会 消耗 的 物质 
26 25 时 间 损 失 完成 一 个 指定 的 任务 所 额外 消耗 的 时 间 
27 22 能 量 损失 对 物体 本 身 作 用 并 没有 贡献 却 会 消耗 的 能 量 
28 24 信息 损失 资料 或 系统 输入 项 的 遗漏 
要 噪声 问题 与 噪声 产生 有 关 ， 承 认 进 入 物体 或 者 系统 或 者 其 他 环境 有 关 或 者 有 
害 ， 涉 及 物理 噪声 或 者 噪声 数据 ， 包 括 像 标 准 、 频 率 和 音色 一 样 的 参数 
30 有 害 的 扩散 一 个 物体 产生 任何 形式 的 污染 物 或 者 向 环境 扩散 
31 31 有 害 副 作用 造成 系统 效率 或 质量 降低 的 不 良 影响 
32 35 oe 物体 对 于 外 在 条 件 改变 后 ， 仍 能 正面 响应 
及 多 用 性 
33 兼容 性 或 连通 性 一 个 系统 和 其 他 系统 能 够 联合 程度 
34 33 可 操作 性 物体 在 使 用 或 操作 上 的 容易 程度 
35 27 可 靠 性 物体 能 够 正常 执行 其 功能 的 能 力 
36 34 可 维修 性 物体 发 生 故 障 或 损坏 后 容易 维护 与 恢复 功能 的 程度 
37 安全 性 系统 保护 自己 的 能 力 ， 免 受 未 批准 的 进入 、 使 用 、 窃 取 或 其 程度 
过 易 损坏 性 一 个 物体 保护 自己 或 者 用 户 不 受 危害 的 能 力 ， 即 一 个 物体 经 得 住 外 部 损 
( 易 受 伤 性 ) 害 的 能 力 










































































( 续 ) 

i 经 典 TRIZ 现代 工程 参数 解 攻 

中 的 编号 参数 
39 美观 一 个 物体 的 外 观 是 否 漂亮 ， 如 美丽 、 高 雅 等 
40 30 敏感 度 作用 于 物体 外 部 的 影响 力 ， 而 造成 系统 效率 或 质量 的 降低 
41 32 可 制造 性 物体 在 制造 上 的 容易 程度 
42 29 制造 精度 物体 本 身 的 真实 特性 ， 与 规范 的 或 需求 的 设计 特性 接近 的 程度 
43 38 自动 化 程度 物体 执行 操作 ， 不 需要 人 控制 的 程度 
44 39 生产 率 在 单位 时 间 内 物体 完成 执行 指定 动作 的 次 数 
45 36 a 构成 物体 的 组 件数 量 以 及 组 件 间 的 差异 性 
46 37 gi 用 于 测量 或 操作 系统 所 需 的 组 件数 量 与 差异 性 
47 测量 难度 测量 工作 复杂 、 昂 贵 、 耗 时 的 程度 
48 28 测量 精度 物体 性 质 所 测量 到 的 值 ， 与 其 实际 值 接近 的 程度 


数 ， 


描述 的 发 展 方向 ， 这 也 符合 科学 技术 演化 的 规律 。 














刘 彦 辰 经 过 分 析 研 究 ， 进 一 步 认为 技术 参数 中 还 缺少 “可 控 性 ”和 “舒适 性 ”两 个 参 


现代 工程 参数 有 可 能 由 48 个 增加 到 50 个 。 








现代 工程 技术 参数 反映 出 ，TRIZ 的 冲突 解决 工具 对 创新 问题 冲突 倾向 于 向 越 来 越 精确 


3.1.4.2 和 矩阵 结构 的 变化 
TRIZ 期 刊 (The TRIZ Journal) 提供 了 一 个 进行 了 修改 的 冲突 解决 和 矩阵， 但 仍 称 作 是 阿 






































奇 舒 勒 矩阵 (经典 冲突 和 矩阵) ， 表 3-5 显示 了 这 一 和 矩阵 的 部 分 结构 。 
表 3-5 冲突 解决 矩阵 的 修改 〈 部 分 ) 
恶化 参数 |15. 移动 |16. 静止 20. 静止 
物体 作用 | 物体 作用 |17. 温度 |18. 亮度 物体 的 23. 物质 损失 
时 间 能 量 
改进 参数 16 17 18 20 23 
19, 13, | 19, 18, 32, 30 21 ,36, 
17. 温度 部 全 部 
36, 40 21, 16 29, 31 
2，19， 32 ，35 ， 32 ，35 ， 
18. 亮度 全 部 全 部 13, 1 
19 1, 15 
28 ，35 ， 19, 24, | 2, 15, 35, 24 
19. 移动 物体 的 能 量 全 部 全 部 
14 19 18, 5 
19，2， 28 ，27 ， 
20. 静止 物体 的 能 量 全 部 部 全 部 
35，32 18, 31 
19,35, 14, | 16, 6, 28 ，27， 
21. 功率 16 全 部 
10, 38 17, 25 19 18, 38 
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在 这 一 修改 的 矩阵 表 中 ， 各 单元 格 的 序号 中 的 序号 是 一 样 的 ， 但 是 单元 格 中原 有 空白 的 
地 方 现在 有 一 个 词 “ 全 部 ”， 表 示 40 条 发 明 原 理 的 每 一 条 都 应 该 试 一 试 。 特 别 是 ， 经 典 
TRIZ 和 矩阵 中 对 角 线 的 部 分 原来 是 认为 没有 填 人 原理 解 的 必要 ， 在 修改 版 中 也 填 入 了 “全 
部 ”。 它 实质 上 是 认为 ，40 条 发 明 原 理 对 创新 间 题 的 固有 性 冲突 〈 即 希望 某 一 参数 改进 的 同 
时 又 避免 其 劣化 ) 的 解决 都 有 试 一 试 的 必要 。 

在 这 个 TRIZ 矩阵 的 修改 中 ， 技 术 参 数 并 没有 进行 扩充 ,但 不 同 于 经 典 TRIZ 和 矩 阵 ， 算 
阵 表 中 所 有 的 单元 格 都 有 相应 的 原理 解 供 参 考 使 用 。 那 么 对 于 问题 的 解决 来 说 ， 关 键 就 在 于 
冲突 的 分 析 和 确定 了 。 

有 的 TRIZ 学 者 在 达 雷 尔 . 曼 恩 2003 冲突 矩阵 表 的 研究 基础 上 ， 提 出 利用 “创新 间 题 解 
决 引 导 表 ”( 见 表 3-6) 来 解决 创新 中 冲突 不 明确 的 问题 。 这 种 方法 可 以 使 冲突 不 明确 的 问 
题 得 到 初步 方案 ， 拟 定 解决 问题 的 方向 和 思路 后 ， 为 下 一 步 避免 冲突 打下 良好 基础 。 

表 3-6 创新 问题 解决 引导 表 

































































































































































序 号 待 解决 问题 创新 原理 

1 移动 物体 的 重量 35, 28, 31, 8, 2, 3, 10 

2 静止 物体 的 重量 35, 31, 3, 13, 17, 2, 40, 28 
3 移动 物体 的 尺寸 17, 1, 3, 35, 14, 4, 15 

4 静止 物体 的 尺寸 17, 35, 3, 28, 14, 4, 1 

5 移动 物体 的 面积 5, 3, 15, 14, 1, 4, 35, 13 
6 静止 物体 的 面积 17, 35, 3, 14, 4, 1, 28, 13 
7 移动 物体 的 体积 35, 3, 28, 1, 7, 15, 10 

8 静止 物体 的 体积 35, 3, 2, 28, 31, 1, 14, 4 
9 形状 3, 35, 28, 14, 17, 4, 7, 2 
10 物质 数量 35, 3, 31, 1, 10, 17, 28, 30 
11 信息 数量 2, 7, 3, 10, 24, 17, 25, 32 
12 移动 物体 作用 时 间 3, 10, 35, 19, 28, 2, 13, 24 
13 静止 物体 作用 时 间 35, 3, 10, 2, 40, 24, 1, 4 
14 速度 /速率 28, 35, 13, 3, 10, 2, 19, 24 
15 力 / 力 和 矩 35, 3, 13, 10, 17, 19, 28 
16 移动 物体 的 能 量 35, 19, 28, 3, 2, 10, 24, 13 
17 静止 物体 的 能 量 35, 3, 19, 2, 13, 1, 10, 28 
18 功率 35, 19, 2, 10, 28, 1, 3, 15 
19 压力 /压强 35, 3, 40, 17, 10, 2, 9, 4 
20 强度 35, 40, 3, 17, 9, 2, 28, 14 
21 结构 的 稳定 性 35, 24, 3, 40, 10, 2, 5 
22 温度 35, 3, 19, 2, 31, 24, 26, 28 
23 亮度 35, 19, 32, 25, 4, 13, 28, 1, 2 
24 运行 效率 3, 2, 19, 28, 35, 4, 15, 13 





























































































































序 号 待 解 决 问题 创新 原理 

25 物质 损失 35, 10, 3, 28, 24, 2, 13 
26 时 间 损 失 10, 35, 28, 3, 5, 24, 2, 18 
27 能 量 损失 35, 19, 3, 2, 28, 15, 4, 13 
28 信息 损失 24, 10, 7, 25, 3, 28, 2, 32 
29 噪声 3, 9, 35, 14, 2, 31, 1, 28 
30 有 害 的 扩散 35, 1, 2, 10, 3, 19, 24, 18 
31 有 害 副 作用 35, 3, 25, 1, 2, 4, 17 
32 适应 性 及 多 用 性 15, 35, 28, 1, 3, 13, 29, 24 
33 兼容 性 或 连通 性 2, 24, 28, 13, 10, 17, 3, 25 
34 可 操作 性 25, 1, 28, 3, 2, 10, 24, 13 
35 可 靠 性 35, 3, 40, 10, 1, 13, 28, 4 
36 可 维修 性 1, 13, 10, 17, 2, 3, 35, 28 
37 安全 性 28, 2, 10, 13, 24, 17, 3, 1 
38 易 损 坏 性 〈 易 受伤 性 ) 31, 35, 13, 3, 10, 24, 2, 28 
39 美观 3, 7, 28, 32, 17, 2, 4, 14 
40 敏感 度 35, 24, 3, 2, 1, 40, 31 
41 可 制造 性 1, 35, 10, 13, 28, 3, 24, 2 
42 制造 精度 3, 10, 2, 25, 28, 35, 13, 32 
43 自动 化 程度 10, 13, 2, 28, 35, 1, 3, 24 
44 生产 率 10, 35, 2, 1, 3, 28, 24, 13 
45 装置 的 复杂 性 28, 2, 13, 35, 10, 5, 24 
46 控制 或 测量 的 复杂 性 10, 25, 37, 3, 1, 2, 28,7 
47 测量 难度 28, 32, 26, 3, 24, 37, 10, 1 
48 测量 精度 28, 24, 10, 37, 26, 3, 32 

















综 上 所 述 ，TRIZ 冲突 和 冲突 化 解 技术 的 发 展 呈 现 出 一 个 明显 的 趋势 : 无论 是 对 于 
TRIZ 方法 的 研究 ， 还 是 对 于 TRIZ 技术 的 应 用 来 说 ， 冲 突 参 数 的 分 析 都 成 为 TRIZ 冲突 算 
阵 技 术 的 关键 。 并 且 ， 有 关 的 技术 发 展 也 显示 : 参数 冲突 的 分 析 一 方面 是 在 冲突 矩阵 中 
更 加 精确 地 确定 冲突 参数 ; 另 一 方面 是 在 冲突 参数 可 能 没有 准确 描述 时 ， 也 能 给 出 可 参 
考 的 原理 解 来 。 

冲突 的 分 析 作 为 TRIZ 冲突 解决 理论 研究 和 应 用 的 基础 ， 将 在 本 书 的 管理 创新 方法 的 研 
究 中 所 借鉴 。 
3.1.4.3 ARIZ 的 应 用 发 展 

ARIZ 包含 了 TRIZ 理论 的 大 多 数 观 点 和 工具 ， 给 出 了 解决 复杂 问题 的 完整 流程 ， 发 展 了 
TRIZ 理论 。 但 根据 TRIZ 的 成 熟 度 理论 ，ARIZ 还 处 于 婴儿 期 ， 其 理想 状态 是 找到 一 种 适用 
于 大 多 数 复杂 问题 的 分 析 解 决 方法 。 























ARIZ 仍然 主要 应 用 于 工程 技术 领域 。 其 在 各 国 的 传播 、 应 用 中 ， 发 展 了 一 些 改进 或 简 
化 了 的 新 形式 。 

1. 对 ARIZ 算法 过 程 的 改进 

ARIZ 算法 主要 有 亚 模 式 、WOIS 理论 、PI 理论 、MIS 理论 等 几 种 发 展 。 

(1) 下 (Ideafion International Inc. ) 模式 。 该 公司 主要 核心 研究 力量 是 来 自前 苏联 基 希 
纳 乌 的 TRIZ 学 校 的 诸位 专家 。 该 模式 试图 提供 一 些 方法 和 过 程 作为 分 析 问 题 方 法 的 统一 人 
口 。 问 题 分 析 人 员 根 据 有 害 和 有 用 影响 的 区 分 ， 手工 绘 出 问题 中 各 部 分 因果 关系 网 络 图 ， 然 
后 利用 软件 工具 ， 对 图 中 每 一 个 节点 能 够 自动 列 出 问题 的 看 法 或 者 解决 方法 意见 ， 每 一 个 看 
法 为 使 用 者 推荐 了 合适 的 传统 TRIZ 工具 。 此 外 ， 亚 模式 还 开发 了 创新 环境 调查 问卷 (Inventive 
Situation Questionnaire，ISQ) 、 预 期 失效 判定 (Anticipatury Failure Determination ，AFD ) 和 演 
变 指 导 (Directed Evolution ，DE) 等 新 的 分 析 工 具 。 亚 模式 改进 了 ARIZ 的 和 人 口 过 程 ， 丰 富 
了 创新 分 析 工 具 。 

(2) WOIS 理论 〈 面 向 冲突 的 创新 战略 ) 。 它 是 由 德国 科 堡 应 用 技术 大 学 机 械 系 教授 汉 
斯 . 于 尔 根 . 林 德 ( Hans Jiirgen Lind ) 和 他 的 同事 卡尔 海 因 区 . 摩尔 教授 ( Karlheinz 
Moore) 及 贝尔 恩德 希 尔 (Bernd Hill) 博士 创立 的 。WOIS 理论 的 基本 思想 是 “ 置 之 死地 
而 后 生 ”， 将 冲突 推 向 极端 ， 并 通过 引进 “人 悖 论 性 发 展 要 求 ”来 破解 这 种 绝境 ， 完 善 了 冲突 
思维 。 这 也 是 该 理论 改进 ARIZ 的 焦点 .9 

WOIS 的 核心 仍 是 TRIZ， 只 是 对 TRIZ 作 了 扩展 并 有 所 区 别 : 

1) 与 ARIZ 相 比 ，WOIS 的 优势 是 使 用 了 基于 德尔 菲 法 的 大 趋势 分 析 ， 以 启发 开发 人 员 
的 思路 。 

2) WOIS 对 技术 产品 的 各 个 进化 阶段 的 研究 和 考虑 有 了 明显 的 扩展 。 

3) ARIZ 更 多 地 是 给 自由 发 明 者 提供 理论 思路 ， 而 WOIS 则 是 为 日 常 技术 开发 提供 的 基 
于 实践 经 验 的 工具 ， 但 WOIS 的 效能 有 一 定 损 失 。 

4) WOIS 需要 一 个 专业 的 开发 小 组 ， 而 TRIZ 主要 为 个 人 发 明 家 使 用 。 

5) WOIS 是 一 种 模糊 的 方法 并 融合 了 心理 学 知识 ， 而 ARIZ 的 创新 过 程 是 分 析 式 的 。 

(3) PI 理论 。 其 意 为 以 问题 为 中 心 的 发 明 方 案 。 该 理论 是 由 不 来 梅 大 学 创新 与 能 力 转 
移 教研 室 主任 默 尔 勒 (Mo Erle) 教授 和 潘 能 . 贝克 (Pan Kann Bicker) 硕士 于 1997 年 在 他 
们 任教 的 科 特 布 斯 工业 大 学 创立 的 。 该 理论 与 ARIZ 最 大 的 不 同 是 没有 规定 的 起 点 和 终点 ， 
















































































WOIS 的 方法 过 程 分 成 三 个 主要 阶段 : 
(1) 定向 阶段 (系统 分 析 阶 段 )。 主 要 步骤 : 定义 高 层 目 标 ; 列 出 大 趋势 ， 作 现状 分 析 (有 序 的 系统 分 析 ， 编 列 
形态 矩阵， 表述 当前 的 技术 水 平 ， 考 察 技 术 系 统 的 历史 演进 ， 确 定 进化 水 平 ) 。 
(2) 决策 阶段 。 这 是 突破 思维 定 势 ， 将 矛盾 极端 化 的 阶段 。 这 一 阶段 的 工作 是 : 列 出 要 求 矩 阵 ， 找 出 对 最 终 效 
果 起 决定 作用 的 矛盾 。 分 析 了 矛盾， 定义 本 来 的 任务 〈 以 抽象 的 术语 或 物理 原理 的 术语 表述 ) ， 这 一 阶段 以 作出 悖 
论 性 要 求 的 明确 表述 为 结束 。 
(3) 提出 创新 方案 的 阶段 。 这 是 创造 新 系统 阶段 。 在 这 一 阶段 ， 要 对 已 知 的 矛盾 解决 方案 检查 其 对 正在 处 理 的 

具体 问题 的 可 行 性 。 
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不 必 事 先 规定 步骤 的 顺序 ， 对 频 度 和 强度 没有 限制 。 这 一 理论 建立 在 米 勒 . 梅 尔 巴赫 
( Miller Mel Bach) 的 五 场 分 析 法 框架 模型 基础 上 ， 把 一 个 问题 区 别 为 五 个 部 分 : 现状 、 资 











源 、 规 定 状 态 、 目 标 和 相互 关联 互动 的 转换 ( 由 现状 跃迁 为 规定 状态 ) 。 对 于 这 些 场 中 的 每 
个 场 ， 都 有 对 应 的 “工具 ”可 供 使 用 。 

(4) MIS (面向 市 场 的 创新 战略 ) 理论 。 它 是 原 亚 琛 工业 大 学 的 施 皮 斯 教授 提出 的 。 
MIS 理论 的 基本 思想 是 : 把 那些 在 赁 直觉 进行 发 明 过 程 中 于 洲 意 识 中 发 生 的 过 程 化 为 有 意识 
的 过 程 ， 由 此 将 “发 明 的 飞跃 ”分 解 为 一 系列 小 的 、 一 目 了 然 的 和 可 把 握 的 步骤 。MIS 的 
实施 过 程 分 成 三 大 步 又 ; 

1) 寻找 可 重新 组 合 的 现 有 技术 和 方法 。 

2) 小 组 讨论 找 出 最 可 行 最 接近 规定 状况 的 方案 。 

3) 提出 改造 和 组 合 的 实施 方案 。 

2. 对 ARIZ 的 简化 

其 中 ， 最 主要 的 是 SIT (Systematic Inventive Thinking， 系 统 化 创新 思考 ) /USIT (Uni- 
fied Structured Inventive Thinking， 统 一 结构 化 创新 思考 ) 9 模式 体系 的 发 展 ， 因 形成 了 自己 的 
特点 和 体系 而 受到 更 多 关注 。 

SIT 模式 原由 移民 到 以 色 列 的 TRIZ 专家 Filkosky 在 1980 年 左右 创立 ,目的 是 简化 
TRIZ， 以 便 使 其 被 更 多 人 接受 。1995 年 ， 福 特 公司 Sickafus 博士 将 SIT 模式 进行 结构 化 形 
成 USIT 模式 。 该 模式 能 帮助 公司 工程 师 短 时 间 内 (三 天 培训 期 ) 接受 和 掌握 TRIZ， 为 实际 
问题 在 概念 产生 阶段 迅速 地 产生 多 种 解决 方法 。 

USIT 将 TRIZ 设计 过 程 分 为 三 个 阶段 : 问题 定义 、 问 题 分 析 和 概念 产生 。 它 将 解决 方法 
概念 的 产生 简化 为 具有 四 种 技术 (属性 维度 化 、 对 象 复数 化 、 功 能 分 布 法 和 功能 变换 法 )， 
而 不 需要 采用 知识 库 或 计算 机 软件 。 但 USIT 解决 问题 的 好 坏 依赖 于 问题 解决 人 员 知 识 的 广 
度 和 深度 S 。USIT 的 方法 流程 如 图 3-4 所 示 。 



























































”SITAUSIT 的 中 文 翻译 采用 的 是 专著 《技术 创新 方法 国际 比较 与 案例 研究 》 的 译 法 ， 主 要 考虑 到 SITAUSIT 作为 系 

统 的 创新 的 思考 体系 和 过 程 。 也 可 以 考虑 将 SIT/AUSIT 译 为 结构 化 发 明 思 想 和 统一 结构 化 发 明 思 想 。 
名 SIT 相对 于 TRIZ- ARIZ 体系 的 主要 特点 : 

(1) 清楚 的 问题 定义 。TRIZ- ARIZ 本 身 并 没有 提供 冲突 定义 的 方法 ,缺少 一 般 化 的 冲突 定义 流程 ，SIT 则 将 问题 

定义 为 三 个 列表 : 有 害 参 数列 表 、 系 统 和 周边 环境 物体 列表 和 问题 解决 列表 。 

(2) 系统 化 的 流程 。TRIZ 解决 问题 缺少 一 般 化 的 流程 ， 需 要 使 用 者 根据 不 同 的 问题 类 型 ， 选 择 不 同 的 工具 或 算 

法 ， 整 个 过 程 存在 不 确定 性 ; 而 SIT 具有 系统 化 、 流 程 化 、 清 晰 、 明 确 的 特点 。 

(3) 精简 的 工具 。SIT 提供 了 5 种 概念 生成 工具 ， 其 源 于 40 个 发 明 原 理 ， 但 是 去 除了 问题 针对 性 过 强 和 很 少 使 
的 原理 ， 组 合 了 相似 的 原理 ， 这 缩短 了 找到 理想 解答 的 过 程 。 

(4) SIT 体系 使 用 方法 简单 ， 不 需要 采用 知识 库 或 计算 机 软件 。 

(5) SIT 解决 问题 的 好 坏 更 依赖 于 使 用 者 知识 的 广度 和 深度 ， 使 用 者 本 身 的 知识 结构 会 影响 问题 解决 的 效果 。 
四 SITZUSIT 体系 发 展 的 总 体 特 点 是 : 

(1) SITAUSIT 更 加 清晰 和 强化 了 问题 定义 和 分 析 的 过 程 。 

(2) SITAUSIT 简化 了 概念 解 形成 的 工具 。 

(3) SITAUSIT 的 发 展 使 其 更 加 依赖 于 人 员 的 经 验 和 灵感 ， 而 较 少 依赖 创新 知识 库 ， 但 也 使 其 对 不 同 专业 领域 的 

适用 性 增强 了 。 
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问题 分 析 宏观 世界 分 析 微观 世界 分 析 
(对 象 一 属性 一 功能 ) (理想 解 一 操作 一 性 质 ) 
概念 产生 
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方法 


多 解决 方案 报告 
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图 3-4 USIT 方法 流程 图 


男 一 个 简化 模式 是 RLI (Renaissance Leadership Institute) 模式 。RLI 是 在 简化 ARIZ 的 基 
础 上 ， 进行 了 某 些 改 进 。 该 模式 是 由 RLI 公司 的 分 支 机 构 Leonaxdo da Vinci 人 研究 院 的 一 些 专 
家 开发 的 。RLI 模式 对 ARIZ 的 贡献 主要 体现 在 : 

(1) 针对 TRIZ 的 复杂 性 ， 开 发 了 8 个 问题 解决 的 算法 ， 用 于 简化 古典 ARIZ 问题 的 解 
决 步骤 。 

(2) 针对 物质 一 场 分 析 工 具 存在 的 缺陷 ， 提 出 了 运用 新 的 三 元 分 析 法 9 (Triad Analy- 
sis) 代替 物质 一 场 的 三 元 分 析 法 ， 并 将 其 结合 到 所 开发 的 8 个 发 明 算法 中 。 

3. 软件 化 的 尝试 

IMC (Inventive Machine Corp. ) 模式 。IMC 公司 是 由 前 苏联 人 工 智能 和 TRIZ 专家 Tsourik- 
ov 博士 移民 到 美国 后 创建 的 。IMC 努力 将 解决 冲突 的 创新 原则 、 分 隔 原 则 、 效 果 库 等 知识 库 工 
具 集 成 为 一 个 有 用 而 方便 的 软件 TechOptimizer“"“。 由 于 引入 了 相应 的 现代 软件 开发 和 人 工 智 能 
技术 ,该 软件 具有 容易 使 用 与 界面 友好 的 特点 。 该 软件 分 为 两 个 集合 ， 包 括 五 个 模块 : 

集合 1: 原则 模块 、 预 测 模块 、 效 果 模 块 。 

集合 2. TechOptimizer 模块 、 特 征 转换 模块 。 

原则 模块 负责 从 知识 (专利 ) 库 给 出 类 似 的 例子 化 解 冲突 ; 效果 模块 允许 从 专利 数据 
库 获 取 类 似 的 物理 、 化 学 和 地 理 成 果 ; 而 预测 模块 则 是 参照 其 演化 趋势 数据 库 中 的 22 个 演 
化 趋势 和 200 多 个 分 模式 对 问题 得 出 未 来 的 解决 方法 ; 集合 2 的 各 模块 则 负责 对 问题 进行 分 
析 ， 使 问题 清晰 化 。 






































加 ”主要 是 针对 物质 一 场 分 析 模 型 的 不 完备 性 ， 所 提出 的 新 物质 一 场 三 元 分 析 法 。 它 把 系统 功能 定义 为 三 个 物质 的 相 
互 作用 ， 即 使 能 物质 、 主 动物 质 和 被 动物 质 。 主 动物 质 通过 使 能 物质 作用 于 被 动物 质 ， 每 两 个 物质 之 间 的 作用 可 
以 看 作 是 古典 TRIZ 的 物质 一 场 模型 。 新 的 三 元 分 析 方 法 使 得 对 系统 功能 的 分 析 更 为 系统 、 全 面 。 







































































4. 国内 的 一 些 研究 

黄旗 明 、 潘 云 铀 在 ARIZ 基础 上 ， 总 结 了 一 个 技术 创新 思维 过 程 模型 ( 见 图 3-5) 。 在 
图 3-5 中 ,矛盾 1 是 指 设法 减 小 有 害 行为 时 有 用 行为 也 会 减 小 的 矛盾 ; 矛盾 2 是 指 设法 增强 
有 用 行为 时 有 害 行为 也 会 增加 的 矛盾 ; 宏观 矛盾 是 指 在 操作 时 间 和 空间 里 必然 发 生 在 顶层 系 
统 或 子 系统 内 的 矛盾 ;微观 矛盾 是 指 在 操作 时 间 和 空间 内 在 微观 条 件 /行为 下 必然 发 生 的 相 





反 的 物理 状态 /行为 ; 理想 解 1 是 指 在 操作 时 间 和 空间 内 ， 在 不 增加 系统 复杂 度 的 条 件 下 ， 
增加 正 作用 的 同时 也 减少 副作用 ; 理想 解 2 是 指 在 操作 时 间 和 空间 内 ， 资 源 能 够 提供 微观 领 
域内 正 的 物理 状态 /行为 ， 也 能 够 提供 相反 的 物理 状态 /行为 。 


外 部 资源 


_ 子 系统 及 其 组 成 
顶层 系统 有 用 、 有 害 功 能 
有 用 、 有 害 行为 


行 
有 用 、 有 害 空间 时 间 
















最 小 问题 
及 中 间 结 果 


矛盾 的 消除 方法 




















理想 解 1 物质 一 场 分 析 
理想 解 的 极端 化 系统 对 立 克 服 的 典型 技法 






理想 解 2 发 明 问 题 的 标准 解决 方法 
物理 /化 学 /几何 学 /效果 工学 


应 用 知识 库 


图 3-5 ARIZ 型 技术 创新 思维 过 程 模 型 


在 分 析 了 资源 、 矛 盾 和 理想 解 后 ， 就 是 消除 矛盾 。 矛 盾 的 消除 分 为 几 个 层次 : 第 一 个 层 
次 是 改变 时 间 、 空 间 、 系 统 组 成 或 物质 的 状态 ， 通 过 更 改 部 分 资源 看 是 否 能 够 消除 物理 矛 
盾 ; 第 二 个 层次 是 应 用 相似 问题 的 成 功 解 决 方法 ， 采 用 基于 实例 的 推理 方法 解决 矛盾 ; 第 三 
个 层次 是 应 用 系统 对 立 问 题 克 服 的 典型 技法 ， 即 根据 系统 的 矛盾 选择 40 个 发 明 原 理 ， 从 而 
明确 解决 问题 的 关键 和 解决 对 策 的 探索 方向 ; 第 四 个 层次 是 利用 物质 一 场 分 析 ， 即 对 具体 问 
题 定 义 并 将 问题 模型 化 的 方法 ; 第 五 个 层次 是 利用 发 明 问题 的 标准 解决 方法 ， 即 将 发 明 问题 
按 其 物质 一 场 模型 进行 分 类 ， 将 各 类 相似 问题 的 解决 方法 标准 化 、 体 系 化 。 在 探索 具体 问题 
的 解决 对 策 时 ， 实 现 某 些 机 能 所 需 的 物理 、 化 学 、 几 何 学 等 具体 原理 则 由 物理 、 化 学 、 几 何 
学 等 应 用 知识 库 提 供 

胡 艳 营 、 师 忠 秀 和 给 亚 楠 借鉴 沙希 德 $S 艾 哈 迈 德 (Shahid S. Ahmed) 的 研究 ， 基 于 
TRIZ 的 可 行 扩展 方法 ， 建 立 了 一 个 创新 推理 辩证 模型 。 在 TRIZ 算法 中 , 存在 着 一 个 潜在 的 
规律 一 一 每 一 种 工具 和 方法 均 依 赖 于 辩证 的 推理 。 在 辩证 推理 中 ， 系 统 是 需要 与 不 需要 的 
种 混合 。 在 特定 环境 里 ， 发 现 使 得 需要 方面 能 够 克服 不 需要 方面 的 条 件 ， 其 结果 将 是 下 一 个 
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更 高 级 别 里 解 的 综合 。 在 新 的 级 别 里 ， 这 个 问题 将 在 不 同 的 功能 需求 下 被 重新 检查 ， 并 且 得 
到 创新 过 程 的 下 一 级 别 的 综合 。 以 此 类 推 ， 就 形成 了 辩证 链 。 

总 的 来 说 ，ARIZ 在 前 苏联 计划 经 济 体制 下 的 发 展 与 应 用 背景 ， 使 其 对 于 现代 企业 来 说 
显得 过 于 繁杂 和 笨重 。ARIZ 在 技术 领域 的 应 用 集中 反映 出 其 发 展 的 方向 : QARIZ 必须 改造 
或 完善 ， 以 适合 现代 产品 设计 的 需要 ; @ARIZ 应 该 精炼 并 智能 化 ， 以 满足 快速 掌握 和 应 用 
的 需要 。 

韦 子 辉 等 人 提出 了 现 阶 段 ARIZ 的 主要 问题 及 改进 方向 : 

(1) TRIZ 主要 是 基于 知识 与 经 验 的 创新 方法 理论 。ARIZ 首次 采用 系统 化 的 分 析 推 理 过 
程 引导 人 类 的 创新 思维 ， 在 此 基础 上 应 进一步 结合 其 他 领域 关于 问题 分 析 、 知 识 表示 、 逮 辑 
推理 的 相关 研究 成 果 ， 完 善 ARIZ 的 分 析 推 理 决策 过 程 。 

(2) 产品 设计 中 会 遇 到 各 种 形式 的 问题 ， 要 实现 通用 的 问题 解决 方法 ， 首 先 要 提供 通 
用 的 问题 表示 及 分 析 方 法 ， 并 在 此 基础 上 划分 问题 类 型 ， 研 究 不 同 种 类 问题 的 解决 方法 。 

(3) ARIZ 比较 适用 于 解决 详细 设计 阶段 和 改进 设计 遇 到 的 问题 ， 针 对 概念 设计 阶段 问 
题 的 理论 方法 还 有 待 研 究 。 

(4) 复杂 问题 往往 包含 多 个 冲突 ,今后 应 在 TRIZ 冲突 理论 的 基础 上 研究 如 何 解 决 多 冲 
突 问 题 。 


(5) 改进 ARIZ 使 其 应 用 更 加 方便 ， 并 开展 软件 实现 方法 的 研究 。 












































3.2 ”TRIZ 在 管理 领域 的 应 用 


阿 奇 舒 勒 一 开始 就 坚信 发 明 问题 的 基本 原理 是 客观 存在 的 ， 这 些 原理 不 仅 能 被 确认 ， 也 
能 被 整理 而 形成 一 种 理论 。 掌 握 该 理论 的 人 不 仅 能 提高 发 明 的 成 功率 ， 缩 短发 明 的 周期 ， 而 
且 使 发 明 问 题 具 有 可 预见 性 。 

那么 管理 创新 是 否 也 存在 基本 原理 呢 ? 笔者 认为 是 存在 的 。 这 也 可 以 作为 本 书 的 一 个 基 
本 假设 。 但 是 已 有 的 资料 表明 ， 当 时 阿 奇 舒 勒 并 没有 企图 用 TRIZ 去 解决 管理 创新 间 题 ， 尽 
管 TRIZ 对 冲突 的 分 类 中 包括 了 管理 冲突 。TRIZ 被 用 来 解决 管理 冲突 问题 的 研究 是 从 它 被 传 
人 美国 之 后 ， 我 国学 者 也 只 是 最 近 十 来 年 才 开 始 了 将 TRIZ 应 用 于 管理 的 研究 。 


3.2.1 TRIZ 在 管理 中 应 用 的 起 步 


在 20 世纪 七 八 十 年 代 ， 前 苏联 的 一 些 TRIZ 专家 尝试 把 TRIZ 应 用 于 管理 问题 ， 其 主要 
目的 是 改进 各 种 生产 流程 。 但 由 于 经 济 体制 及 复杂 的 历史 原因 ， 这 个 计划 并 没有 什么 结果 。 
自 TRIZ 传人 美国 并 于 1992 年 成 立 了 Ideation International Inc 后 ， 美 国 的 TRIZ 专家 认识 到 ， 
在 商业 和 管理 领域 运用 TRIZ 会 比 在 技术 领域 得 到 更 高 的 投资 回报 。 美 国 决定 先 把 它 引 入 传 
统 的 领域 以 验证 它 是 否 可 以 解决 实际 中 的 技术 问题 。 到 20 世纪 末 ， 已 经 有 25 个 国家 认识 了 
TRIZ，35 所 大 学 开设 这 门 课程 ， 互 联网 上 有 上 百 个 TRIZ 的 网 站 。 他 们 相信 时 机 已 经 成 熟 ， 
于 是 逐渐 开始 把 它 引 入 管理 、 商 业 和 教育 等 领域 。 

就 在 这 个 时 期 ， 几 位 TRIZ 的 大 师 级 人 物 先 后 提出 了 把 TRIZ 应 用 于 管理 领域 的 可 行 性 

















问题 。 


世界 著名 的 TRIZ 专家 、 欧 洲 TRIZ 协会 会 长 达 雷 尔 . 曼 恩 (1999，2004) 认为 ，TRIZ 











提供 了 一 个 强 有 力 的 系统 定义 和 解决 商业 、 组 织 管理 及 与 人 相关 的 问题 的 框架 ， 大 部 分 的 
TRIZ 工具 、 方 法 可 以 直接 和 稍 加 修改 应 用 于 非 技术 领域 。 与 其 他 管理 问题 定义 和 解决 方法 
一 起 ，TRIZ 提供 了 独特 的 系统 化 的 创新 方法 。 达 雷 尔 ， 曼 恩 多 次 提 到 ，40 条 工程 技术 领域 
的 发 明 原理 在 商业 领域 也 是 适用 的 。 当 然 ， 很 多 问题 还 需要 进一步 的 研究 ， 如 商业 版 的 冲突 
矩阵、 非 技 术 问 题 的 定义 过 程 等 。 

鲍 里 斯 . 斯 洛 提 (Boris Zlotin) 和 安 拉 ' 苏 士 文 (Alla Zusman) (2001) 认为 ，TRIZ 提 
供 了 两 种 工具 : 

(1) 对 问题 进行 定义 、 表 述 、 建 模 的 分 析 工 具 。 这 包括 ARIZ 算法 及 物质 一 场 分 析 。 

(2) 为 系统 转变 提供 建议 的 知识 工具 。 这 包括 40 条 发 明 原 理 、76 条 标准 解 、 效 应 数据 
库 (包括 物理 、 化 学 、 几 何等 方面 ) 、 专 家 系统 等 。 此 外 ，TRIZ 还 包括 一 些 所 谓 的 “心理 
因素 ”， 推 进 了 创新 的 进程 。 
斯 洛 提 和 苏 士 文 的 分 析 得 出 了 以 下 结论 : 

(1) 阿 奇 舒 勒 发 明 的 大 多 数 进化 系统 的 很 多 通用 的 东西 可 以 应 用 于 非 技术 领域 ， 如 基 
本 概念 ， 像 理想 解 、 冲 突 及 系统 方法 都 完全 可 以 应 用 于 非 技术 领域 的 问题 和 情形 ， 最 终 ， 这 
些 东 西 会 产生 一 个 通用 的 进化 模式 的 定义 。 

(2) 分 析 工 具 以 及 心理 因素 可 以 直接 或 稍 加 修改 应 用 于 非 技术 领域 。 

(3) 虽然 现在 的 知识 工具 来 源 于 技术 信息 ， 但 是 抽象 和 概括 的 过 程 说 明 其 中 一 些 发 明 
原理 具有 通用 性 ( 如 倒置 、 分 割 、 变 害 为 利 、 动 力 、 自 服务 等 )， 其 他 原理 通过 修改 也 可 以 
应 用 。 


3.2.2 TRIZ 在 管理 中 应 用 的 成 果 


瓦 列 里 (Valeri Souchkov，1999) 认为 ，TRIZ 从 一 开始 的 单纯 的 解决 技术 冲突 的 工具 逐 
渐 发 展 成 为 促进 技术 创新 的 方法 论 ， 其 主要 原理 成 为 知识 管理 和 很 多 其 他 领域 解决 冲突 问题 
的 工具 ， 在 很 多 社会 、 商 业 、 和 营销、 管理 问题 中 可 以 得 到 成 功 运用 。 他 曾经 运用 TRIZ 的 概 
念 成 功 地 解决 了 一 个 商业 问题 。 

达 雷 尔 . 曼 恩 (1999) 比照 技术 领域 ,给 出 了 40 条 管理 中 的 创新 原理 ; 对 于 每 条 原 
理 ， 给 出 了 在 商业 领域 的 解释 。 

例如 ， 其 中 原理 4: 不 对 称 。 

(1) 把 一 个 物体 的 形状 从 对 称 改 为 不 对 称 。 

1) 在 戴 明 的 质量 改善 周期 2 中 (成 比例 地 ) 增加 “计划 ”或 “学 习 ”。 

2) 使 正 态 分 布 偏离 。 













































































”由 美国 的 质量 管理 专家 戴 明 (Deming) 博士 提出 的 持续 改善 质量 的 PDCA 循环 ， 被 称 为 戴 明 质量 改善 周期 。 该 循 
环 是 指 计划 (Plan) 、 执 行 (Do) 、 检 测 (Check) 和 行动 (Action) 。 
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3) 对 不 同 的 客户 使 用 不 同 的 营销 方法 〈 细 分 与 局 部 改变 相 结合 一 一 每 一 组 足够 小 ， 使 
这 种 方法 能 很 好 地 适用 于 他 们 ) 。 

4) 为 每 一 个 部 门 进 行 预算 ， 而 不 是 对 所 有 部 门 使 用 统一 的 标准 增长 或 减少 比率 。 

(2) 如 果 物 体 本 身 就 是 不 对 称 的 ， 那 就 改变 不 对 称 的 程度 。 

1) 360° 考 核 。 

2) 更 加 平等 的 管理 人 员 与 工人 的 双向 沟通 。 

3) 改变 销售 计算 方法 。 例 如 ， 改 变 一 年 一 次 汽车 注册 为 一 年 两 次 ， 以 减少 某 月 月 份 峰 
值 的 影响 。 

4) 彼得 金字 塔 2 。 

5) 本 田 公 司 的 4M 生产 设计 哲学 一 一 人 员 最 大 化 ( Man Maximum ) 、 机 械 最 少 化 ( Ma- 
chine Minimum ) 。 

达 雷 尔 . 曼 恩 还 曾经 (2004) 撰写 了 一 篇 题 为 《下 一 个 共识 .TRIZ 与 一 体 化 的 商业 和 
管理 创新 过 程 的 哲学 层次 的 结合 》 的 文章 ， 指 出 了 TRIZ 应 用 于 商业 和 管理 创新 的 可 能 性 。 
他 还 在 较 早 的 时 候 (2003) 发 表 了 一 篇 《更 好 的 技术 预测 应 用 于 系统 的 创新 方法 》 的 论文 ， 
其 中 提出 了 用 雷达 图 (Radar Plot) 的 方法 去 识别 存在 “进化 潜力 (Evolutionary Potential)” 
的 区 域 。 

此 外 ， 法 伊 和 里 温 (Fey V. R. and Rivin E. I ，1997) 提出 了 TRIZ 方法 论 的 管理 视角 ; 
杰克 希 普尔 (Jack Hipple，2004) 提出 了 如 何 利 用 TRIZ 中 的 分 离 原理 解决 组 织 中 创新 实 
践 的 冲突 问题 ， 马 丁 G. 默 尔 勒 和 哈 根 . 莱 辛 ( Martin G. Moehrle & Hagen Lessing ，2004) 通 
过 基于 TRIZ 原理 的 案例 研究 ， 把 TRIZ 原理 应 用 于 企业 的 战略 性 决策 等 。 

近 几 年 ， 我 国 的 学 者 开始 了 把 TRIZ 引入 管理 领域 的 研究 。 虽 然 研究 成 果 还 较 少 ， 但 已 经 
呈现 出 了 一 种 显著 的 趋势 。 其 中 包括 西安 交通 大 学 的 和 谐 理论 研究 团队 ， 也 已 经 开始 了 对 TR- 
ZI 理论 应 用 于 管理 领域 的 研究 。 在 已 有 的 研究 成 果 中 ， 以 井 辉 、 角 志 坚 (2005) 对 复杂 管理 
问题 求解 模式 的 研究 ， 田 昕 、 任 工 昌 (2006) 对 基于 TRIZ 理论 的 管理 系统 冲突 的 研究 具有 一 
定 的 代表 性 。 此 外 ， 阿 孜 古 丽 (2004) 对 非 工 程 领域 中 的 TRIZ 的 应 用 的 研究 ， 雷 大 力 
(2006) 对 把 TRIZ 引入 软件 项 目 管理 的 研究 等 ， 都 对 把 TRIZ 引入 管理 领域 作 了 有 益 的 尝试 。 

井 辉 、 包 志 坚 (2005) 的 研究 成 果 给 出 了 “应 用 TRIZ 解决 复杂 管理 问题 的 模式 ”。 这 
个 模式 主要 包含 两 方面 的 内 容 : 一 是 界定 了 复杂 管理 问题 ; 二 是 给 出 了 一 个 基于 TRIZ 的 解 
决 复杂 管理 问题 求解 的 过 程 与 内 容 框 架 。 

管理 问题 用 下 面 的 方式 描述 : 

(1) 初始 状态 空间 。 用 x = (zx ，x,，…，x%,) 表示 某 个 可 能 的 初始 状态 ， 这 些 可 能 的 
初始 状态 全 体 构成 了 一 个 初始 状态 空间 X= |x| 。 

(2) 目标 状态 空间 。 用 y = (y,，y,，…，y,) 表示 某 个 可 能 的 目标 状态 ， 这些 可 能 的 















































”所 谓 彼 得 金字 塔 ， 是 指 由 彼得 原理 所 形成 的 组 织 的 金字 塔 形 结构 。 管 理学 家 劳伦斯 . 彼得 (Laurence J. Peter) 根 
据 众 多 组 织 中 不 能 胜任 的 失败 实例 的 分 析 而 归纳 出 所 谓 的 彼得 原理 。 其 中 心 内 容 是 ， 在 一 个 等 级 制度 中 ， 每 一 个 
员工 趋向 于 上 升 到 他 所 不 能 胜任 的 职位 。 

















-i 


目标 状态 全 体 构成 了 一 个 目标 状态 空间 Y= |y|。 

(3) 未 知 知识 空间 。 从 任 一 初始 状态 x 到 任 一 目标 状态 y 都 不 具有 确定 的 途径 和 方法 ， 
需要 经 过 一 定 的 人 类 思维 运动 才能 够 找到 这 样 的 途径 或 方法 。 用 西蒙 (Simon) 的 观点 来 
讲 ， 就 是 寻找 一 个 未 知 算 子 F: XY, 使 y= F(x)。 这 样 的 未 知 算 子 构成 了 该 问题 的 未 知 知 
识 空 间 F。 

一 般 情况 下 ， 管 理 问题 的 求解 过 程 就 是 Min d,, = |F,, -的 过 程 。 如 果 在 这 一 过 程 
中 ， 各 种 算 子 都 比较 明确 ， 求 解 步 又 已 知 ， 那 么 该 问题 就 是 常规 性 管理 问题 ， 即 ,已 知 ， 
d, ,= 上 了,, -为 零 。 如 果 至 少 有 一 步 未 知 ， 那 么 该 问题 就 是 复杂 的 管理 问题 ， 即 创新 间 
题 ， 这 时 就 必须 要 寻找 下 的 内 在 结构 、 规 律 及 影响 因素 ， 使 之 转化 为 常规 性 问题 。 

他 们 给 出 的 基于 TRIZ 的 复杂 管理 问题 求解 模式 如 图 3-6 所 示 。 















组 织 中 存在 的 管理 问题 界定 


问题 分 析 : 
问题 的 作用 于 功能 分 析 
理想 (目标) 解 的 确定 
组 织 资源 分 析 
为 实现 该 目标 存在 的 冲突 


建立 冲突 矩阵 






不 知 如 何 解决 






问题 演化 
趋势 预测 








图 3-6 基于 TRIZ 的 复杂 管理 问题 求解 模式 


该 求解 模式 从 思路 到 已 经 考虑 到 的 内 容 对 本 书 的 研究 具有 一 定 的 借鉴 意义 。 但 笔者 认 
为 ， 此 模式 存在 的 一 个 重要 问题 是 : 没有 考虑 到 创新 的 企业 环境 因素 。 

管理 创新 一 定 要 考虑 到 应 用 环境 ， 这 是 其 与 技术 创新 显著 不 同 的 地 方 。 那 么 为 什么 技术 
创新 的 方法 研究 没有 考虑 到 应 用 环境 问题 呢 ? 这 是 因为 技术 创新 本 吴 就 包含 有 针对 特定 环境 



































应 用 的 创新 问题 。 例 如 ， 高 寒 或 者 高 热 环境 下 的 发 动机 、 润 清油 的 创新 问题 等 。 这 些 创新 成 
果 是 放 之 四 海 而 强 准 的 ， 可 以 被 直接 应 用 。 但 是 对 于 企业 的 应 用 来 说 ， 创 新 一 定 要 考虑 到 企 
业 所 处 的 环境 。 





因为 考虑 到 应 用 环境 之 后 ， 管 理 创 新 的 解 要 复杂 得 多 ， 因 此 可 以 考虑 把 环境 要 素 作为 外 
生变 量 ， 使 问题 的 解 更 加 层次 化 和 简单 化 ， 也 就 是 依据 外 生变 量 划分 “适宜 解 "。 相 应 的 概 
念 将 在 后 面 给 出 。 





第 3 章 ”TRIZ 理论 与 管理 创新 方法 研究 : 69 


3.2.3 TRIZ 在 管理 中 的 创新 理论 研究 


目前 来 看 ， 基 于 TRIZ 的 管理 创新 方法 研究 的 焦点 仍然 是 借鉴 40 条 发 明 原 理 和 技术 冲突 
和 矩阵 的 研究 。 昌 然 一 些 专家 也 尝试 了 将 TRIZ 体系 中 的 其 他 工具 应 用 于 管理 领域 ,例如 ，Ro- 
gier de Vries 等 应 用 物质 一 场 分 析 工 具 消 除 跨 地 区 研发 团队 的 工作 冲突 问题 ，Prakasan Kap- 
poth 和 Harsha G. Goolya 应 用 物质 一 场 分 析 工 具 化 解 知识 员工 的 情绪 冲突 问题 ， 但 有 关 成 果 


仍 是 初步 的 。 





尽管 有 关 管 理 领域 冲突 化 解 工具 的 一 般 性 研究 还 比较 有 限 ， 但 是 仍 需要 对 其 进行 必要 的 


充 理 ， 作 为 深入 研究 的 基础 。 基 于 TRIZ 的 管理 冲突 解决 方法 的 研究 可 以 归结 ; 
管理 创新 原理 的 研究 、 管 理 参 数 的 研究 和 和 抢 阵 中 筛选 原理 解 的 研究 。 


3.2.3.1 管理 创新 原理 的 研究 
TRIZ 专家 们 通过 研究 认为 ， 技 术 发 明 中 的 39 个 技术 参数 很 少 能 够 适用 于 管理 领域 ， 但 
其 中 的 40 条 发 明 原理 是 普遍 适应 的 ， 只 是 需要 针对 管理 领域 的 问题 作出 不 同 的 解释 。 


循 着 达 雷 尔 . 曼 





因 


/OA 





商业 领域 发 明 原 理 的 研究 ， 欧 代 尔 




















三 个 方面 : 


.法 瑞 斯 (Odair Farias，2006) 在 


其 《发 明 问 题解 决 理 论 与 物流 创新 方法 》 (the Logistic Innovation Approach and the Theory of 
Inventive Problem Solving) 一 文中 ， 进 一 步 研究 了 40 条 原理 的 管理 意义 ， 如 表 3-7 所 示 。 


表 3-7 管理 系统 的 40 条 发 明 原 理 


1. 分 割 


Segmentation 


11. 事先 对 策 预 防 


Beforehand Cushioning 





21. 加 速 
Hurry (Skipping ) 


31. 空 从 
Hole (Porous Materials ) 











2. 抽出 (除去 ) 
Taking Out 


12. 消除 紧张 感 


Remove Tension 


22. 变 害 为 益 


“ Blessing in Disguise” or 


32. 颜色 变化 
Color Changes 


















































( Equipotentiality ) “Tum Lemons into Lemonade” 
3， 部 分 改变 13. 逆 间 题 (倒置 ) 23. 反馈 33. 同 质 性 
Local Quality The other Way Round Feedback Homogeneity 
4 不 对 称 性 14. 曲面 化 24 中 介 ee 
Asymmetry Spheroidality- Curvature Intermediary Recover 
和 2 ee (Discarding and Recovering) 
5. 组 合 15. 动态 性 25. 自 服务 35. 参数 改变 
Merging Dynamics Self- service Parameter Changes 
_ 16. 轻微 的 ep 
6. 多 面 性 、 多 功能 26. 复制 36. 状态 转化 
Uni it Slightly Copvi Phase Transiti 
niversality Chai or lcuosive Aclioney opying ase Transitions 
部 有 37. 相对 变 
7. 嵌 套 结构 17. 维 数 变 化 27. 使 用 便宜 的 Ds 











“Nested Doll” 


Another Dimension 








Cheap Short- living Objects 


Relative Change 
(Thermal Expansion ) 





8. 配 重 、 平 衡 重 
Counterweight 


(Anti- Weight ) 








18. 振动 、 摆 动 


Mechanical Vibration 


28. 不 同 的 感 观 
Another Sense 
(Mechanics substitution ) 


38. 丰富 、 浓 缩 
Enrich 
(Strong Oxidants) 




















9. 事先 反 作 


Preliminary Anti- Action 








19. 周期 性 行动 


Periodic Action 


29. 流动 性 
Fluid 


(Pneumatics and Hydraulics) 





39. 平 前 、 镇 定 
Calm 
( Inert Atmosphere ) 





10. 预 操 作 


Preliminary Action 








20. 持续 性 
Continuity of Useful Action 











30. 细小 而 有 弹性 
Thin and flexible 
( Flexible Shells and Thin Films) 








40. 复合 、 合 成 


Composite Structures 


-ES  - - - - - - - - - - -- -- ---- --------------------------------------------------------------------------------- 


表 中 ， 括 号 中 的 英文 是 由 达 雷 尔 . 曼 恩 在 其 《40 条 (商业 ) 发 明 原理 与 例子 》 (40 In- 
ventive ( Business) Principles With Examples) 一 文中 给 出 的 。 没 有 在 括号 中 给 出 英文 的 ， 是 
两 者 给 出 的 英文 基本 相同 ; 在 括号 中 给 出 英文 的 ， 是 因为 两 者 给 出 的 英文 有 较 大 的 不 同 。 前 
者 即 欧 代 尔 … 法 瑞 斯 给 出 的 英文 是 以 技术 发 明 中 的 40 条 原理 为 基础 的 ， 根 据 管 理 领 域 的 特 
征 作 了 一 些 修改 ; 后 者 即 达 雷 尔 . 曼 恩 给 出 的 英文 是 完全 借用 了 技术 发 明 中 的 40 条 原理 中 
的 词汇 ， 但 其 含义 却 根据 管理 系统 的 特征 作 了 改变 。 例 如 ， 下 面 一 些 例子 (与 后 面 的 应 用 
于 管理 领域 的 含义 相对 照 ) : 

3. Local Quality: 部 分 改变 (原意 可 以 翻译 为 “局 部 质量 ”) 

(1) 将 物体 或 者 外 部 环境 〈 外 部 影响 ) 的 均匀 结构 变 成 不 均匀 结构 ( Chang an object's 


structure form uniform to non-uniform, chang an external environment (or external influence) from 

















uniform to non- uniform ) 。 

(2) 使 组 成 物体 的 每 一 个 部 分 都 最 大 限度 地 发 挥 作用 ( Make each part of an object func- 
tion in conditions most suitable for its operation ) 。 

(3) 使 物体 的 不 同 部 分 完成 不 同 且 有 用 的 功能 (Make each part of an object fulfill a dif- 
ferent and useful function ) 。 

6. Universality: 多 面 性 、 多 功能 

使 一 个 物体 或 者 结构 完成 多 项 功能 ， 可 以 减少 对 其 他 部 件 的 需求 (Make an object or 
structure perform multiple functions ，eliminate the need for other parts ) 。 

7. “Nested Doll”: 网 套 结 构 

(1) 把 一 个 物体 放 在 第 二 个 物体 中 ， 把 第 二 个 物体 放 在 第 三 个 物体 中 …… 依 次 把 物体 放 
在 另 一 个 里 面 (Place one object inside another,，place each object，in turm，inside the other) 。 

(2) 使 一 个 物体 穿 过 男 一 个 物体 的 空 腔 (Make one part pass through a cavity in the other) 。 

8.，Anti- Weight: 配 重 、 平 衡 重 

(1) 用 男 一 个 能 产生 提升 力 的 物体 补偿 一 个 物体 的 (有 下 降 趋势 的 ) 质量 (To compen- 
sate for the weight ( downward tendency) of an object, merge it with other objects that provide lift) 。 

(2) 通过 与 环境 相互 作用 (如 利用 浮力 ) 来 补偿 物体 的 质量 (To compensate for the 
weight (downward tendency) of an object, make it interact with the environment (e. g. use global 
lift forces ) ) 。 

16.，Slightly: 轻微 的 

如 果 利 用 现 有 办 法 还 是 很 难 完全 达到 目标 ,那么 就 用 稍微 未 达到 或 者 稍微 超过 预期 的 效 
果 ， 可 能 会 使 问题 很 容易 解决 (If 100 percent of an objective is hard to achieve using a given so- 


lution method then, by using “slightly less” or“slightly more ”of the same method, the problem 








may be considerably easier to solve ) 。 

近年 来 ，TRIZ 在 非 工程 领域 的 应 用 研究 越 来 越 多 ， 很 多 学 者 对 40 条 创新 原理 在 不 同 的 
领域 作出 了 相应 的 解释 ， 有 关 人 研究 成 果 大 多 集中 于 商业 、 社 会 、 质 量 管理 、 教 育 、 服 务 运营 
管理 、 金 融 、 营 销 、 建 筑 学 、 食 品 技术 、 软 件 开 发 、 微 电子 、 化 工 、 制 药 、 人 因 工 程 、 电 力 








电网 系 


下 


营销 、 


i 
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统 以 及 战略 管理 等 领域 的 应 用 9 。 

面 以 “分 离 原理 ”为 例 ， 说 明 其 在 商业 、 质 量 管理 、 财 务 管理 、 顾 客 满 意 度 、 市 场 
服务 运营 管理 等 领域 创新 中 的 应 用 。 

分 离 原理 在 商业 领域 创新 中 的 应 用 


(1) 把 一 个 物体 分 成 相互 独立 的 部 分 。 


1) 
2) 
3) 
4) 
5) 
6) 
7) 
8) 
9) 


把 一 个 企业 分 成 不 同 的 产品 中 心 、 自 治 利 润 中 心 。 











将 大 的 项 目 使 用 工作 分 解法 。 

特许 经 营 店 。 

按 购买 的 相应 表现 (感觉 、 价 值 、 满 意 度 ) 分 离 客户 ， 即 市 场 细 分 。 
卡 庄 图 : 刺激 、 展 现 、 获 得 产品 属性 的 临界 值 。 

按照 人 口 、 社 会 、 心 理 、 生 活 方式 等 进行 市 场 细 分 。 

分 割 管理 过 程 。 

SWOT 分 析 。 

将 创新 过 程 分 成 更 单一 的 八 个 步骤 (8D 解决 问题 技术 的 八 个 步骤 ) 。 


(2) 将 物体 或 系统 分 成 容易 拆伙 的 部 分 。 


1) 
2) 
3) 
4) 
5) 


使 用 灵活 的 养老 金 。 


雇用 临时 工 完 成 短期 项 目 。 
柔性 制造 系统 。 
模块 化 的 设备 或 部 门 。 
集装箱 运输 船 。 


(3) 提高 分 离 度 。 


1) 
2) 


质量 环 。 
授权 : 分 离 决策 过 程 。 
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3) 远程 学 习 、 虚 拟 办 公 室 /远程 办 公 。 

2. 分 离 原理 在 质量 管理 领域 创新 中 的 应 用 

(1) 把 一 个 物体 分 成 相互 独立 的 部 分 。 

1) 质量 体系 要 素 。 

2) 定制 营销 策略 一 一 完整 的 市 场 细 分 。 

3) 自治 地 区 销售 中 心 。 

4) 客户 之 间 进 行 分 类 销售 。 

5) 质量 成 本 四 个 类 别 。 

6) 5S 技术 的 五 个 步骤 进行 持续 改进 : 分 类 、 人 整理、 整洁、 规范 、 保 持 。 

(2) 将 物体 或 系统 分 成 容易 拆 印 的 部 分 。 

1) 项 目 小 组 。 

2) 并 行 工 程 团队 。 

3) 工艺 改进 和 解决 问题 的 小 组 。 

4) 看 板 管理 。 

(3) 提高 分 离 度 。 

1) 战略 质量 目标 分 解 成 质量 战术 目标 。 

2) 质量 目标 分 解 。 

3) 大 规模 定制 每 一 个 客户 是 一 个 市 场 。 

4) 科学 管理 一 一 把 工作 分 解 为 简单 、 重 复 的 任务 。 

5) 项 目 工 作 间 的 转折 点 。 

6) 项 目 工作 结构 分 解 (PERT 一 一 计划 评审 技术 /Gantt 

7) 质量 成 本 分 解 。 

8) 因果 分 析 图 法 。 

9) 亲 和 图 一 一 将 复杂 的 问题 分 解 成 更 容易 理解 的 类 别 和 模式 。 

10) FMEA 、FMECA 、FTA 一 一 失效 模式 与 结果 分 析 。 

11) 帕 累 托 图 。 

12) 直方 图 间隔 。 

13) 对 异 构 客户 群体 人 口 进行 分 层 抽 样 。 

3. TRIZ 在 财务 管理 领域 创新 中 的 应 用 

(1) 将 业务 、 投 资 、 股 票 、 证 券 分 解 成 独立 的 部 分 : 将 企业 分 成 各 部 门 ; 拆 股 ;分 解 
债券 ;将 子 公司 股票 分 配给 母 公 司 股东 。 

(2) 财务 控制 原理 : 需要 两 个 或 更 多 的 人 批准 一 项 交易 。 

(3) 使 目标 容易 被 分 开 : 形成 附属 部 门 或 者 分 拆 公 司 ， 使 其 更 容易 被 收购 或 出 售 。 

(4) 按时 间 分 流 资金 : 延期 付款 或 补偿 ; 卖方 融资 ;预先 或 延期 接收 酌情 支付 ; 合理 
安排 收 、 付 的 时 间 ， 以 减少 税 付 。 

(5) 增加 时 间 分 离 的 程度 : 按 年 、 季 、 月 、 周 或 日 的 复 利 利息 。 

(6) 分 散 资 金 于 不 同 的 时 间 (在 时 间 分 离 有 限制 的 情况 ): 复 利 利息 、 接 受 分 期 支付 ; 

















甘 特 图 )。 
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年 金 、 股 权 ， 而 不 是 单纯 地 支付 ;分散 支付 花费 的 时 间 ; 分 散 票 据 到 期 或 续 期 的 时 间 ， 优 于 
立刻 到 期 偿付 。 

(7) 分 散 资 金 风 险 。 公 司 融 资 寻 求 不 同 来 源 的 资本 ， 有 不 同 程度 的 风险 承受 能 力 、 不 
同 的 时 限 、 不 同 的 成 本 和 不 同 的 风险 程度 需要 企业 承担 : 安全 的 贷方 ， 如 银行 ;发 债 ， 优先 
股 股东 ; 普通 股 股东 ; 风险 投资 基金 。 

(8) 新 公司 的 启动 资金 可 能 来 自 风险 投资 (高 风险 承受 压力 、 高 成 本 ) ， 但 随后 随 着 风 
险 投资 业务 的 成 功 ， 逐 渐 转 移 到 低 成 本 、 低 风险 性 的 资金 来 源 。 

(9) 分 离 资 金 风 险 于 不 同 的 时 间 ， 并 提高 时 间 的 分 离 程度 。 

(10) 分 散 风险 于 不 同 的 时 间 〈 在 时 间 分 离 有 限制 的 情况 下 ) 。 

(11) 分 离 风险 于 不 同 的 地 点 或 者 增加 分 离 的 程度 以 及 多 样 化 。 地 点 在 金融 领域 是 指 不 
同 的 金融 领域 市 场 、 地 区 市 场 、 地 理 区 域 、 产 业 部 门 、 产 业 群 组 。 

(12) 在 不 同 的 地 方 分 散 风 险 (在 地 方 分 离 有 限制 的 情况 下 ) : 保险 公司 在 不 同 的 区 域 
或 者 在 更 大 的 区 域 承诺 支付 ， 以 减少 区 域 性 的 灾难 性 的 影响 。 

(13) 按时 间 分 离 时 间 / 活 动 ， 并 提高 时 间 的 分 离 程度 。 

(14) 在 不 同 的 时 间 分 散 风险 〈 在 时 间 分 离 有 限制 的 情况 下 ) ， 分 离 依 据 一 定 的 条 件 或 


< 
变量 。 


(15) 依据 一 定 的 目的 分 离 货 币 。 

(16) 按 类 型 分 离 风 险 。 按 时 间或 活动 : 与 时 间 段 相关 的 风险 ; 与 活动 同步 性 相关 的 风 
险 ， 如 错失 的 最 后 期 限 ; 与 有 益 活动 的 不 利 副 作用 相关 的 风险 ; 与 不 利 的 外 部 事件 有 关 的 风 
俏 。 按 资金 : 与 资金 、 资 产 和 财产 有 关 的 风险 。 按 金融 领域 : 从 不 能 分 离 的 风险 中 ， 区 分 风 
险 类 别 或 识别 公司 的 特定 风险 ， 以 最 小 化 地 区 分 风险 。 

(17) 按 重 要 性 分 离 时 间 / 活 动 。 帕 累 托 图 :从 80% 的 不 重要 部 分 中 分 离 出 20% 的 重要 
部 分 ; 从 一 般 性 的 工作 活动 中 分 离 出 关键 路 径 的 活动 。 

(18) 从 必要 的 工作 中 分 离 出 多 余 的 活动 。 

(19) 从 固有 性 中 分 离 出 偶然 性 ; 分 离 可 以 避免 的 情形 。 此 外 ， 对 市 场 风险 分 类 或 分 离 
公司 面临 的 特定 风险 。 

4. TRIZ 在 顾客 满意 度 领 域 创 新 中 的 应 用 

(1) 把 一 个 物体 分 成 相互 独立 的 部 分 。 

1) 市 场 细 分 定制 营销 策略 ， 将 顾客 群 分 为 共同 需要 的 顾客 小 组 。 

2) 按照 地 区 分 割 市 场 ， 建 立 自 治 销售 中 心 。 

3) 区 分 主要 客户 与 其 他 客户 。 

4) 六 西格玛 (6o) 的 五 个 步骤 (DMAIC)。 

(2) 将 物体 或 系统 分 成 容易 拆 纯 的 部 分 。 

建立 快速 反应 小 组 处 理 紧 急 客 户 问 题 。 

(3) 提高 分 离 度 。 

(4) 过 渡 到 微观 层面 。 

微型 的 产品 广告 包 。 












































5. TRIZ 在 市 场 营 销 领域 创新 中 的 应 用 S 

(1) 把 一 个 物体 分 成 相互 独立 的 部 分 。 

对 广告 进行 分 类 。 

(2) 将 物体 或 系统 分 成 容易 拆卸 的 部 分 。 

将 购买 分 为 永久 和 可 更 换 部 分 ， 持 续 提供 新 的 购买 。 例 如 ， 著 名 的 吉 列 公司 的 战略 : 
宜 地 卖 出 刀具 ， 或 者 放弃 利润 送出 刀具 ， 然 后 销售 刀片 。 

(3) 提高 分 离 度 。 

(4) 过 渡 到 微观 层面 

广告 中 在 微观 水 平 上 描述 产品 功能 ( 如 食物 、 化 妆 品 、 药 品 广 告 )。 

6. TRIZ 在 服务 运营 管理 领域 创新 中 的 应 用 

(1) 把 一 个 物体 分 成 相互 独立 的 部 分 。 

服务 系统 可 以 分 为 几 个 部 分 : 支持 功能 、 辅 助 产品 、 前 台 服 务 和 后 台 服 务 。 

(2) 将 物体 或 系统 分 成 容易 拆 御 的 部 分 。 








便 


顾客 可 以 根据 他 们 的 信息 进行 分 割 ， 如 需求 、 年 龄 和 购买 行为 等 。 例 如 ， 美 国 汽车 协会 
的 汽车 保险 业务 的 目标 顾客 只 有 现役 军官 ， 他 们 要 求 赔偿 的 风险 低 于 平均 水 平 ; 批发 公司 可 








以 把 目标 客户 定位 于 愿意 大 量 购买 、 务 实 消费 和 目 助 服务 。 
(3) 提高 分 离 度 。 








服务 中 心 可 以 通过 将 服务 范围 细 分 成 几 个 类 别 来 改善 提供 服务 的 效率 ， 并 预先 将 它们 安 





排 在 电话 自动 应 答 系统 磁带 中 。 这 样 缩短 了 时 间 ， 并 能 让 顾客 找到 合适 的 顾问 查询 。 


此 外 ，Gennady Retseptor 则 针对 新 的 、 快 速 增长 的 公司 ， 总 结 了 40 个 发 明 原 理 中 哪些 
原理 更 具有 “生存 法 则 ”的 意义 。Retseptor 试图 利用 TRIZ 的 40 条 发 明 原 理 来 制定 企业 生 


存 法 则 。 这 些 法 则 或 称 为 关键 原理 ， 可 以 分 为 五 个 应 用 层次 的 类 别 ( 见 表 3-8): 
表 3-8 企业 生存 法 则 
应 用 层次 关键 原理 应 用 实例 























tt 








次 序 ， 紧 接着 是 竞争 对 手 
关 者 






































(1) 设 定 正确 的 优先 事项 。 首 要 任务 应 该 是 研究 和 开发 (R&D ) 。 按 优先 
客户 、 供 应 商 、 雇 员 、 股 东 和 其 他 有 关 利 益 相 









































Bs (2)“ 是 否 做 的 前 提 是 是 否 你 能 做 好 。”( 西 塞 罗 ) 
(3)“ 企 业 的 最 高 目标 是 企业 不 断 开发 和 推出 具有 独特 的 特点 和 超越 竞争 
站 对 手 显著 优势 的 新 产品 ;避免 “管理 必须 医治 的 七 大 致命 疾病 ，( 戴 明 )。 
| 在 现 有 的 细 分 市 场 中 搜索 恰当 的 位 置 以 创造 新 的 产品 
11. 预先 应 急 措施 为 业务 中 断 和 应 急 规 划 而 建立 适当 的 备份 
20、 有 效 作用 的 连续 |。 关注 营销 与 销售 进化 的 $ 形 旧 线 以 及 不 同 的 产品 或 服务 的 生命 阶段 ，“ 问 
题 产 品 "“ 明 星 ”“ 现 金牛 "“ 瘦 狗 ” 














性 和 36. 相 变 








证 
新 的 “明星 ”业务 必须 在 恰当 的 时 候 及 时 取代 目前 的 “现金 牛 ” 业 务 

















”后 文 将 给 出 更 多 相关 内 容 。 
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( 续 ) 
应 用 层次 关键 原理 应 用 实例 
管理 者 在 没有 明显 负面 影响 的 情况 下 ， 可 以 取代 、 再 安置 或 缩减 市 场 营 























销 、 财 务 、 工 程 、 生 产 、 质 量 、 维 修 、 采 购 、 安 全 、 人 力 资源 和 其 他 部 门 的 
3. 局 部 质量 人 力 。 公 司 首席 执行 官 和 其 他 高 级 管理 人 员 上 具备 金 融和 公关 的 能 力 ， 而 不 仅 
仅 是 研发 ， 从 而 获得 并 留 住 投资 者 ， 是 至 关 重 要 的 

“重要 的 少数 与 次 要 的 多 数 。”( 朱 兰 ) 
































19. 周期 性 动作 和 18. 


振动 定期 修改 研发 活动 ， 为 项 目 开 发 注入 新 的 热情 





(1) 投资 于 研发 人 员 的 继续 教育 、 知 识 和 技能 的 更 新 
(2) 鼓励 关键 设计 人 员 积 极 参 加 外 部 事件 会 议 、 展 览 、 讲 座 、 研 讨 会 
等 。 让 设计 师 向 客户 、 供 应 商 、 业 务 伙伴 和 组 织 内 的 相同 或 其 他 领域 学 习 。 
(3) 利用 一 切 可 以 利用 的 资源 
(4) 提供 给 关键 研发 人 员 尽 可 能 最 好 的 就 业 合 同 条 件 ， 工资 、 保 险 计划 


次 



















































































和 其 他 福利 
训 的 连续 | 
20 有 效 作 用 的 连续 竹 | 。 “项 撤 的 物 当归 给 凯撒 。”( 《 武 加 大 圣经 》) 
研究 与 开发 (5) 鼓励 突破 性 的 解决 方案 、 资 助 有 关 发 明 的 知识 和 专利 申请 ， 给 予 适 


当 的 奖励 : 奖金 、 晋 升 、 地 位 的 提升 等 。 
(6) 培养 自尊 的 研发 员工 
(7) 全 面 保护 发 明 者 的 知识 产权 的 正当 性 ， 并 使 发 明 者 分 享 来 自 他 们 发 
明 的 利润 。“ 各 得 其 所 ”( 西 塞 罗 ) 




























































































25. 自 服务 设置 自我 标杆 和 开展 内 部 研发 竞争 

34 放弃 和 再 生 清 退 没有 效率 的 人 员 和 代 之 以 更 好 的 候选 人 。 这 将 保持 研发 能 力 ， 并 促使 
创造 出 新 的 产品 
企业 需要 的 人 才 ， 不仅 自身 能 够 产生 各 种 思想 ， 而 且 可 以 互相 借鉴 彼此 的 

38. 加 速 互动 想法 ， 从 而 放大 他 们 整体 的 创造 力 ， 不 断 突破 “知道 是 怎样 的 ”和 个 人 发 明 
的 水 平 








为 研发 选择 杰出 的 、 高 创造 性 的 、 多 技能 、 有 角力 的 人 
“被 召 的 人 多 ， 选 上 的 人 少 。。(《 武 加 大 圣经 》) 





40. 复合 材料 结构 




















9. 预先 反 行 动 和 11. 适当 保护 R&D 活动 ， 防 止 竞 争 对 手 获取 情报 ， 并 使 用 专 有 权利 保护 的 办 
预先 应 急 措施 法 ， 如 专利 、 许 可 证 、 商 标 、 版 权 等 




















10. 预先 作用 和 9. 预 








持续 评估 员工 的 士气 ， 以 防止 研发 人 员 转 移 到 竞争 对 手 那 里 

























































































先 反 行动 
12，( 反 向 ) 的 资 
本 通过 提高 产品 的 优势 ， 建 立 竞争 对 手 进入 门 权 
源 缺 口 
将- 竹 大 
营 当 对 于 | 13 反 转 相反 地 ， 努 力 雇用 竞争 者 研发 方面 的 著名 专家 
ee 及 时 吸取 经 验 教训 ， 从 每 “次 的 竞争 失败 中 得 出 结论 
22， 变 害 为 利 将 竞争 对 手 的 成 功 作 为 标杆 ， 产 生 重 新 获得 市 场 主要 地 位 的 刺激 
本 获取 竞争 对 于 产品 的 情报 和 逆向 工程 技术 ， 以 便 预 测 其 未 来 的 活动 ， 并 制 
23. ( 反 向 ) 前 馈 i a 
定 应 对 措施 








32. 改变 颜 


从 


制造 误导 的 烟幕 ， 掩 盖 机 密 的 研发 活动 
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( 续 ) 
应 用 层次 关键 原理 应 用 实例 
4.( 反 向 ) 对 称 性 绝 不 为 客户 提供 优越 的 业务 。 客 户 依赖 于 企业 就 像 业 务 依赖 于 客户 一 样 
5. 合并 与 客户 合作 ， 创 造 具有 独特 功能 的 新 产品 
二 随 着 顾客 期 望 的 增加 ， 企 业 必须 多 样 化 他 们 的 产品 。 类 似 于 原理 3 (局 部 
国 质量 ) ， 产 品 应 特别 适合 当地 的 (客户 的 ) 需要 
提供 超过 客户 期 望 的 产品 ， 因 为 意 想不到 的 额外 功能 ， 会 带 来 出 其 不 意 的 
7. 般 套 a 
效果 。 
原理 8 和 3 关注 于 每 个 产品 应 具体 适合 当地 (或 客户 ) 的 需要 。 努 力 实现 


8. 反 重量 、 配 重 























设计 成 功 ， 赢 得 客 














户 对 品牌 的 忠诚 ， 以 利 








于 推广 产品 





11. 预先 应 急 措 施 











12. 等 势 和 20. 有 效 作 























在 进行 高 风险 产品 的 市 场 分 销 之 前 ， 客 户 向 导 收 集 有 关 资 料 
拥有 独特 的 产品 ， 使 企业 获得 强大 的 市 场 力量 并 可 能 左右 其 客户 。 





事实 





上 ， 企 业 成 为 歼 断 生产 者 ， 然 而 ， 它 必须 和 客户 保持 平等 和 伙伴 的 关系 。 作 











































































































































































































各 夺 结 | 
2 的 证 委任 为 回报 ， 企 业 可 获得 巨大 的 忠诚 度 和 业务 持久 力 
13. 逆向 思维 促使 设计 师 扮演 客户 的 行为 
5. 合并 和 20. 有 效 作 3 
i 与 关键 客户 建立 长 期 的 业务 合作 关系 
客户 投诉 和 某 些 领 域 的 失败 ， 不 仅 是 宝贵 的 反馈 意见 ， 而 且 提 供 改进 的 
22. 变 害 为 利 、( 反 向 ) | 机 会 
变相 诅 吕 /反思 成 功 之 处 ”| 。 警惕 罕见 的 客户 投诉 。 这 可 能 是 由 于 缺乏 客户 的 坦率 和 不 愿意 分 享 信息 或 
是 被 雇员 第 选 过 的 信息 
. 争取 客户 参与 到 研发 活动 的 循环 中 
馈 、( 反 向 ) 前 僻 | 于 
23. 反馈 、( 反 咎 ) 前 让 | 。 预测 和 培养 未 来 的 客户 需求 
25， 自 助 服务 让 客户 给 产品 做 广告 
右 电 四、 人 将 皇 对 手 : = 得 的 伟 热 感 党 i 向 丈 
es 向 客 户 提供 一 种 超过 从 区 争 对 手 那里 次 得 的 优势 感觉， 从 而 激 必 客户 咕 买 
产品 
2 抽取 转让 非 核心 活动 给 最 佳 的 分 包 商 
4 、 对称 原 性 加 
人 避免 供应 商 可 能 成 为 玲 断 者 和 具有 支配 权 
供应 商 
如 果 一 项 业务 没有 找到 第 二 个 来 源 或 替代 设计 方案 ， 应 当 与 一 个 单一 来 源 
0 的 供应 商 合 并 
如 果 企 业 依赖 单一 的 供应 商 提供 关键 零 部 件 或 材料 ， 则 这 一 独特 的 产品 是 
页 先 应 急 措 
1 预先 应 急 答 施 不 能 在 市 场 中 生存 的 
注 ， 在 第 三 列 “关键 原理 ”中 ， 有 些 原理 编号 后 标注 的 “( 反 向 )”， 是 指 对 原理 本 意 的 反 向 运用 。 例 如 ， 原 理 12 本 





意 为 “等 势 "， 反 向 意义 为 “不 等 势 "， 可 以 扩 
(1) 优先 性 选择 。 








(2) 研究 与 开发 。 








展 为 资源 等 的 缺 





口 。 
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(3) 竞争 对 手 。 

(4) 客户 。 

(5) 供应 商 。 

这 些 关 键 原理 对 于 管理 新 的 和 不 断 成 长 的 公司 是 有 用 人 处 的 。 

鲁 诺 . 鲁 奇 提 (Bruno Ruchti，2001) 从 40 条 原理 中 概括 和 总 结 出 了 12 对 管理 中 
的 创新 原理 : 四 组 合 与 分 割 ; @@ 对 称 与 不 对 称 ; @ 同 质 化 与 多 样 化 ; @ 膨 胀 与 收缩 ; 
@@ 移 动 与 不 移动 ; @@ 消 耗 与 再 生 ; @ 标 准 化 与 个 性 化 ; @ 作 用 与 反作用 ; @ 连 续 作 用 与 
间断 作用 ;9 部 分 行动 与 过 分 行动 ， 四 直接 作用 与 间接 作用 ;@@ 事 先 对 策 预 防 和 事先 反 
作用 。 

鲁 诺 . 鲁 提 奇 还 提出 了 商业 及 管理 中 的 问题 处 理 程序 . 中 情景 与 问题 分 析 ; @) 目 
标 及 研究 领域 定义 ; 图 功能 分 析 ; @ 冲 突 分 析 ; 回调 配 资源 ; @ 产 生 创 意 ; @ 预 测 风 
险 分 析 。 
3.2.3.2 管理 参数 的 研究 

在 管理 领域 ， 对 管理 技术 参数 筛选 的 研究 是 严重 不 足 的 ， 达 雷 尔 . 曼 恩 、 欧 代 尔 : 法 瑞 
斯 以 及 我 国 台 湾 学 者 白 涤 清 进行 的 有 关 工作 ， 是 比较 有 价值 的 。 

达 雷 尔 . 曼 恩 教授 对 TRIZ 在 管理 领域 的 引入 做 了 许多 开创 性 的 工作 ， 其 许多 观点 对 于 
管理 创新 工具 的 深入 研究 具有 先导 意义 。 例 如 ， 他 认为 大 部 分 的 TRIZ 工具 、 方 法 可 以 直接 
和 稍 加 修改 应 用 于 非 技 术 领 域 ; 40 条 技术 领域 的 原理 在 商业 领域 是 适用 的 ， 但 传统 TRIZ 冲 
突 和 矩阵 的 技术 参数 只 适用 于 相应 的 工程 技术 情景 ; 发 展商 务 版 本 的 矩阵 工具 的 首要 任务 是 构 
建 适 于 管理 情景 的 矩阵 框架 ， 管理 环境 具有 更 加 多 样 化 、 多 维度 和 复杂 的 特点 ， 可 能 存在 多 
种 角度 和 方法 来 分 别 描述 整个 复杂 的 管理 情景 。 曼 恩 还 认为 新 的 管理 创新 工具 的 构建 将 来 自 
大 量 商 务 创新 案例 的 分 析 ， 并 主要 是 成 功 化 解 管理 冲突 的 双赢 (Win- Win) 案例 ， 而 不 是 零 
和 (Win-Lose) 策略 。 

曼 恩 对 管理 参数 的 选取 工作 的 基础 来 自 戴 明 的 研究 ， 即 将 管理 首先 看 作对 产品 /服务 的 
生产 (运营) 过程。 在 这 个 流程 中 ， 所 关心 的 领域 问题 主要 有 研发 、 生 产 、 供 应 、 支 持 等 
流程 ( 见 图 3-7)。 


















































设计 与 再 顾客 
设计 研究 


原料 与 设 . 顾客 


A 
Ms a 


YY 


有 流程 、 机 制 、 方 
法 和 成 本 的 检查 


图 3-7 戴 明 的 供应 链 管理 过 程 
在 这 些 流程 中 ， 所 关心 的 参数 因素 又 包括 特性 、 时 间 、 成 本 、 风 险 、 界 面 等 维度 ， 再 加 








上 其 他 一 些 普遍 关心 的 管理 因素 2?。 曼 恩 确 定 了 31 个 管理 参数 ， 如 表 3-9 所 示 。 


表 3-9 31 个 管理 参数 (一 ) 


1. 研发 管理 特性 
R&D Spec/ Capability/ Means 








12. 供应 成 本 
Supply Costs 


23. 沟通 流程 


Communication Flow 





2. 人 研发 成 本 管理 
R&D Costs 











13. 供应 时 间 


Supply Times 


24. 系统 影响 的 有 害 效 应 
System Affected Harmful Effects 











3. 研发 时 间 管 理 














14. 供 应 风 险 


25. 系统 产生 的 副 效应 






































R&D Time Supply Risks System Cenerated Side Effects 
4. 研发 风险 15. 供应 界面 26. 方便 性 

R&D Risks Supply Interfaces Convenience 

5. 研发 界面 16. 运作 可 靠 性 27. 适应 性 


R&D Interface 


Product Reliability 





Adaptability/Versatility 





6. 生产 管理 特性 
Production Spec/ Capability/ Means 











17. 支持 成 本 
Supply Costs 


28. 系统 复杂 性 


System Complexity 





7. 生产 成 本 


Production Costs 


18. 支持 时 间 


Support Times 





29. 控制 复杂 性 


Control Complexity 



































8. 生产 时 间 19. 支持 风险 30. 压力 
Production Times Support Risks Tension/ Stress 
9. 生产 风险 20. 支持 界面 31. 稳定 性 

Production Risk Support Interfaces Stability 





10. 生产 界面 


Production Interfaces 





21. 顾客 需求 反馈 


Customer Revenue/ Demand 





11. 供应 管理 特性 


Supply Spec/ Capability/ Means 














22. 信息 数量 


Amount of Information 








曼 恩 的 研究 侧重 于 企业 运营 的 流程 衔接 方面 ， 所 以 其 所 选取 的 管理 参数 实质 上 是 物流 管 


理 领域 的 管理 参数 。 











欧 代 尔 … 法 瑞 斯 在 给 出 40 条 管理 发 明 原理 的 同时 ， 也 给 出 了 31 个 管理 参数 。 其 工作 也 














集中 于 物流 (供应 链 ) 领域 , 并 且 以 更 为 众多 和 广泛 的 供应 链 管 理 理论 的 分 析 和 总 结 为 工 


作 基 础 。 他 通过 对 供应 链 管 理 研究 的 综述 ， 认 为 物流 系统 的 评价 可 以 总 结 为 可 靠 性 、 效 率 、 
可 熏 利 性 、 维 护 、 库 存 管理 、 整 合 水 平 、 质 量 、 创 新 、 风 险 管理 、 成 本 管理 、 时 间 管 理 、 文 











名” 曼 恩 在 其 文章 中 并 没有 给 出 这 部 分 管理 因素 的 界定 过 程 。 





持 、 服 务 水 平等 多 个 方面 。 这 样 ， 他 给 出 了 一 套 物 流 / 供 应 链 管 理 系统 中 的 31 个 技术 参数 ， 
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基本 的 框架 类 似 于 曼 恩 的 成 果 ， 但 进行 了 部 分 修改 ， 如 表 3-10 所 示 。 


1. 质量 管理 


Quality Management 


表 3-10 31 个 管理 参数 (二 ) 





12. 供 立成 本 
Supply Costs 





23. 信息 流 


Information Flow 





























2. 成 本 管理 13. 供应 时 间 24. 弱点 
Costs Management Supply Times Vulnerability 
3. 时 间 管 理 14. 供应 风险 25. 与 其 他 链 的 相互 作 


Time Management 








Supply Risks 


























Interaction with Other Chains 








4. 风险 管理 


Risks Management 




















15. 供应 界面 
Supply Interfaces 











26. 管理 方便 


Management Convenience 








5. 界面 管理 


Interface Management 








16. 链 可 靠 性 
Chain Reliability 


27. 链 多 功能 性 
Chain Versatility 








6. 生产 管理 


Production Management 


17. 支持 成 本 
Supply Costs 


28. 链 复杂 性 


Chain Complexity 





7. 生产 成 本 


Production Costs 


18. 支持 时 间 


Support Times 


29. 结果 控制 


Result Control 








8. 生产 时 间 


Production Times 





19. 支持 风险 


Support Risks 


30. 竞争 压力 


Competitiveness Pressure 











9. 生产 风险 等 级 


Production Risk Level 











20. 支持 界面 


Support Interfaces 








31. 链 稳 定性 
Chain Stability 





10. 生产 界面 


Production Interfaces 





21. 需求 预测 


Demand Forecasting 








11. 供应 质量 


Supply Quality 


更 为 重要 的 是 ， 法 瑞 





22. 信息 数量 


Information Amount 


























斯 对 这 一 套 物流 管理 参数 进行 了 一 定 的 实证 性 的 探索 性 统计 研究 。 


将 各 参数 设计 成 5 点 式 的 量 表 结 构 ， 反 映 被 调查 者 对 参数 重要 性 的 认可 程度 ， 分 别 是 : 
1-very low，2-low，3-moderate，4- high，5-very high。 他 选取 了 65 位 来 自 不 同行 业 和 企业 的 
公司 管理 者 作为 收集 专业 意见 的 样本 对 象 ， 并 将 通过 量 表 收 集 的 管理 者 反馈 进行 描述 型 的 统 
计 分 析 ， 最 主要 的 描述 指标 是 均值 和 均 方差 的 分 析 。 

其 主要 结论 显示 ， 参 数 4 风险 管理 和 参数 5 界面 管理 具有 较 低 的 调查 接受 程度 ， 参 数 






































21 需求 预测 、 参 数 22 信息 数量 和 参数 23 信息 流 则 获得 了 突出 的 认同 程度 。 法 瑞 斯 把 这 两 
类 参数 分 别 看 作 洪 在 的 在 管理 问题 中 倾向 劣化 和 倾向 优化 的 参数 类 别 。 
法 珊 斯 的 研究 相对 于 曼 思 ， 具 有 更 加 坚实 的 管理 理论 知识 总 结 的 基础 ， 并 且 演 试用 实证 














性 的 资料 来 验证 理论 的 总 结 。 





但 是 ， 其 所 采取 的 实证 研究 方法 过 程 还 有 待 进一步 改善 。 





首先 ， 其 在 调查 样本 的 确定 上 比较 随意 。65 个 企业 管理 者 的 样本 数量 相对 于 31 个 参数 




















的 确定 显然 不 够 充足 ， 而 且 选 择 的 主要 是 企业 管理 者 的 专业 意见 ， 而 没有 选择 管理 教育 研 
究 机 构 的 样本 ,忽视 了 管理 研究 者 和 学 者 的 意见 ， 可 能 使 得 收集 的 数据 反映 的 专业 意见 过 于 
片面 。 其 次 ， 对 意见 数据 的 统计 处 理 过 于 简单 ， 只 是 进行 了 描述 性 统计 分 析 ， 有 竺 于 运用 其 
他 探索 性 统计 方法 来 梳理 数据 中 潜在 的 管理 创新 意义 。 最 后 ， 人 研究 者 对 管理 参数 不 同 的 专业 
关注 程度 的 创新 意义 解读 还 有 待 商 梭 。 

白 涤 清 在 进行 有 关 研 究 以 及 指导 研究生 的 过 程 中 ， 分 别 构建 了 两 个 专业 领域 性 更 强 的 管 
理 冲 突 和 矩阵 结构 : 钢铁 厂 清洁 生产 关键 成 功 因 素 的 矛盾 矩阵 (也 就 是 冲突 和 矩阵 ， 因 原文 使 
用 了 “了 矛盾 ”一 词 ) 和 旅行 业 抱怨 矛盾 和 矩阵， 整理 出 两 套 管理 专业 领域 的 参数 /因素 : 清洁 
生产 关键 成 功 因 素 和 影响 旅游 服务 满意 的 因素 。 

筛选 领域 参数 /因素 的 方法 ， 主 要 依赖 对 大 量 领 域内 的 文献 研究 成 果 进 行 分 析 和 总 结 ， 
形成 的 管理 参数 /因素 具有 很 强 的 领域 性 和 环境 特点 。 例 如 ， 他 选择 六 项 钢铁 厂 清洁 生产 关 
键 成 功 因 素 ( 见 表 3-11)， 并 给 出 了 相应 的 售 义 内 容 。 这 这 些 因素 不 仅 涉及 清洁 生产 领域 ， 而 
且 与 具体 的 产业 环境 (钢铁 ) 相 联系 。 


表 3-11 清洁 生产 关键 成 功 因素 
因 素 内 容 




















(1) 明确 宣示 清洁 生产 科技 的 意义 
(2) 采用 创新 清洁 生产 科技 

环境 执行 机 制 (3) 调整 组 织 架构 

(4) 提升 公司 的 R&D 功能 

(5) 设立 专责 环境 部 门 























(1) 通过 ISO 14001 认证 
具备 环保 经 验 (2) 引进 环境 专家 的 协助 
(3) 促进 部 门 间 的 合作 关系 














— 





(1) 考量 环境 风险 因素 

(2) 制定 环境 目标 

(3) 有 效 整合 组 织 绩效 与 环境 绩效 
(4) 将 环境 责任 纳入 组 织 日 常 运营 





~ 


环境 策略 拟定 





— 











(1) 考量 技术 可 行 性 及 质量 层面 
(2) 有 效 衡量 组 织 与 技术 环境 
(3) 营造 开放 式 协调 机 制 
(4) 考量 组 织 规模 大 小 




















— 


组 织 支 持 内 容 





i 





(1) 获得 高 阶 主管 支持 
全 员 有 效 参 与 (2) 全 体 员 工 参 与 
(3) 健全 的 环境 会 计 制 度 


~ 








We 
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因 素 内 


巩 





(1) 随时 监控 环境 议题 的 发 展 

(2) 掌握 政府 环保 政策 的 发 展 情况 
(3) 公司 与 利害 关系 人 保持 互动 

有 效 外 部 联结 (4) 随时 获取 清洁 生产 知识 和 信息 

设立 环境 回馈 机 制 

(6) 开展 清洁 生产 教育 训练 

(7) 投资 相关 环保 科技 








一 
(LA 

Se 
et 


























田 昕 、 任 工 昌 在 他 们 的 研究 中 应 用 上 面 给 出 的 物流 管理 系统 31 个 技术 参数 和 40 条 发 明 
原理 ， 来 解决 供应 链 管理 创新 间 题 ， 取 得 了 一 些 富 于 启发 性 的 成 果 。 他 们 的 成 果 主 要 是 参照 
了 欧 代 尔 . 法 瑞 斯 的 文献 。 

总 的 来 说 ， 专 家 们 对 管理 创新 问题 所 需要 涉及 的 管理 技术 参数 的 探讨 取得 了 一 定 的 成 
效 ， 但 其 局 限 性 也 是 明显 的 。 

一 方面 是 研究 的 范围 主要 集中 于 某 些 具体 领域 冲突 参数 ， 对 一 般 管 理 参数 的 筛选 成 果 基 
本 还 没有 。 这 限制 了 有 关 成 果 在 解决 更 一 般 性 的 管理 问题 时 的 运用 ， 并 且 ， 已 有 的 研究 成 果 
对 领域 管理 参数 的 认识 也 是 有 限 的 。 这 也 反映 了 相对 于 经 典 TRIZ 工具 对 海量 专利 数据 的 研 
究 ， 对 管理 参数 的 研究 还 需要 更 大 量 的 一 般 管 理 资料 、 数 据 的 分 析 和 探讨 。 

男 一 方面 是 关于 人 研究 方法 过 程 的 选择 ， 专 家 们 更 侧重 于 相关 理论 成 果 的 综述 和 总 结 ， 而 
很 少 全 面 和 系统 开展 实证 研究 ， 使 已 经 形成 的 矩阵 参数 框架 得 不 到 有 效 验证 。 特 别 是 由 于 管 
理 (创新 ) 问题 的 抽象 性 ， 实 证 统计 方法 的 持续 探讨 将 有 利于 源源 不 断 的 管理 理论 和 经 验 
数据 被 纳入 到 基于 TRIZ 的 管理 创新 体系 机 制 中 。 

大 量 管理 创新 知识 的 梳理 是 管理 创新 矩阵 工具 开发 的 基础 。 从 已 有 的 研究 成 果 在 数据 收 
集 和 统计 研究 上 的 不 足 可 以 看 出 ， 大 量 知识 的 整理 对 于 任何 创新 管理 研究 个 人 和 团队 都 是 一 
个 挑战 。 在 研究 方法 开发 的 基础 上 ， 这 一 工作 是 长 期 性 的 。 

已 有 成 果 中 归纳 的 管理 参数 只 是 描述 了 相应 管理 领域 所 关心 的 重要 问题 或 者 关键 成 功 要 
素 ， 但 并 不 是 从 “冲突 ”的 角度 选择 的 ， 这 已 经 脱离 了 TIRZ 方法 的 基本 思路 。 如 果 参 数 之 
间 没 有 冲突 ， 或 者 无 法 描述 其 冲突 ， 则 “基于 冲突 化 解 的 创新 方法 ”就 无 从 谈 起 。 

例如 法 瑞 斯 的 “环境 执行 机 制 ”， 它 是 一 个 重要 的 因素 。 但 它 与 哪个 参数 冲突 ? 这 似乎 
难以 描述 。 因 此 ， 需 要 把 “环境 执行 机 制 ” 这 样 的 因素 分 解 为 可 能 产生 冲突 的 管理 参数 ， 
即 当 需要 建立 一 个 好 的 环境 执行 机 制 时 ， 会 面临 哪些 方面 的 冲突 。 

3.2. 3.3 筛选 原理 解 的 研究 

对 最 终 构建 管理 情景 下 的 冲突 解决 矩阵 ， 目 前 的 研究 成 果 还 涉及 得 很 少 ， 大 多 数 人 研究 
成 果 更 多 地 关心 经 典 TRIZ 和 矩阵 工具 在 管理 创新 中 的 适应 性 引入 。 但 管理 冲突 解决 工具 的 
人 研究 还 是 开展 了 一 些 工 作 ， 即 在 确定 管理 参数 的 基础 上 ， 对 和 矩阵 的 各 单元 格 筛选 原理 解 
的 研究 。 
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关于 在 构建 好 的 管理 冲突 矩阵 中 ， 完 成 每 一 单元 格 中 原理 解 的 筛选 ， 达 雷 尔 ， 曼 
物流 冲突 矩阵 的 研究 中 ， 主 张 主要 借鉴 传统 TRIZ 的 研究 方法 。 首 先 识别 已 有 解决 案例 的 成 
功 之 处 并 抽象 其 所 包含 的 冲突 信息 ， 然 后 绘图 模拟 冲突 参数 的 变化 情况 ， 逐 一 地 确定 涉及 的 
创新 原理 。 


~ = 时 
达 雷 尔 . 曼 转 
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恩 特别 指出 ， 可 代 
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注 珊 


Junyoung Kim 和 Yongtae Park 对 原理 解 的 算 选 提 贷 
雷 尔 . 曼 恩 提出 的 物流 、 信 





丰富 : 
信息 或 服务 的 
数量 


好 


提供 全 面 服 
务 的 经 纪 人 







电话 经 纪 人 
(1975 年 ) 





坏 


延伸 : 
能 延伸 或 传递 
到 的 客户 数量 





图 3-8 互联 网 化 解 “ 丰 富 ” 与 “延伸 











--- 人 互联 网 
(1998 年 ) 


按键 式 拨号 
(1989 年 ) 


好 


”的 冲突 





恩 在 其 


\ 给 出 的 主要 还 是 方法 建议 ， 并 结合 四 个 典型 案例 进行 了 抽象 分 析 举 例 。 如 
3-8 举例 显示 了 曼 恩 对 嘉信 理财 (Charles Schwab) 公司 的 管理 冲突 分 析 过 程 2 。 同 时 ， 曼 
分 析 使 用 的 管理 案例 ， 相 对 于 数 以 百 万 计 的 工程 专利 研究 的 传统 TRIZ 而 
不 利于 管理 冲突 矩阵 的 构建 ， 大 量 案例 的 抽象 分 析 有 利于 更 多 管理 创新 知识 纳入 矩阵 框 


t 了 一 个 可 参考 的 统计 方法 。 他 们 以 达 
应 链 管理 系统 中 的 31 个 管理 技术 参数 为 矩阵 结构 基础 ， 在 对 


540 个 商业 案例 进行 聚 类 分 析 的 基础 上 ， 筛 选 出 具有 典型 意义 的 管理 冲突 变量 及 其 所 对 应 的 





创新 原理 ， 从 而 构造 了 商业 情境 下 的 TRIZ 冲突 解决 矩阵 ， 如 表 3-12 所 示 。 
从 表 3-12 的 形式 可 以 看 出 ， 它 确实 只 是 一 张 “ 表 ”， 还 不 是 矩阵 的 形式 ,但 它 已 经 有 
了 TRIZ 中 的 神 突 解决 矩阵 的 功能 ， 所 以 可 以 称 其 为 冲突 解决 矩阵 。 











@， 证 券 经 纪 商 嘉信 理财 公司 成 功 地 解决 了 在 许多 行业 出 现 的 “丰富 ”( 信息 和 服务 的 数量 ) 和 “延伸 ”( 能 
户 数量 ) 的 冲突 。 该 公司 最 初 采取 “ 折 中 ”的 方法 ， 即 3 
增进 “延伸 ” 必 
在 其 可 以 通过 充分 的 服务 代理 对 更 广泛 的 客户 群 提供 可 完成 的 服务 。 


传递 到 的 客 












































| 入 电话 经 纪 人 和 按键 式 拨号 。 这 些 方法 在 


延伸 或 








的 同时 ， 也 牺牲 了 “丰富 ”性 。 在 之 后 的 1998 年 ， 他 们 引入 在 线 经 销 解 决 了 这 一 管理 冲突 ， 现 
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组 用 他 开发 的 物流 管理 参数 将 这 一 管理 问题 总 结 为 供应 特 | 





ply Interface) 的 


























冲突 ， 而 互联 网 的 冲突 解决 方法 反映 了 原理 6 普遍 和 











生 (Supply Specification) 和 供应 界面 














(Sup- 





E ( 即 互联 网 提供 了 一 个 普遍 的 通信 协议 ) 


和 原理 40 复合 材料 结构 的 使 用 。 进 而 ， 原 理 6 和 原理 40 的 数字 代号 就 可 以 被 填 人 管理 矩阵 工具 中 相应 冲突 参数 


所 对 应 的 单元 格 位 置 中 ， 作 为 解决 此 类 管理 冲突 的 方法 原理 。 
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表 3-12 商务 情境 下 的 TRIZ 矛盾 表 




























































































































































































参数 编号 参 数 其 他 参数 可 用 的 发 明 原 理 
1 研发 管理 特性 None 1, 4, 11, 13, 14, 17, 19, 23, 25 
多 研发 成 本 管理 N/A 
3 研发 时 间 管 理 N/A 
4 研发 风险 None 11, 22, 23, 35 
10, 15, 20 2, 5, 6, 15, 26, 28, 29, 33, 38, 40 
5 人 研发 界面 20 1, 6, 40 
21 1, 4 
6 生产 管理 特 N/A 
7 生产 成 本 8, 9, 10 1, 15, 24, 27 
8 生产 时 间 7, 9, 10 转 看 参数 编号 7 
9 生产 风险 7, 8,9 转 看 参数 编号 7 
5, 15, 20 转 看 参数 编号 5 
10 生产 界面 7, 8,9 转 看 参数 编号 7 
20 1, 3, 6, 33, 40 
11 供应 管理 特性 N/A 
12 供应 成 本 N/A 
13 供应 时 间 N/A 
14 供应 风险 15 5 
5, 10, 20 转 看 参数 编号 5 
15 供应 界面 诗 转 看 参数 编号 14 
16 运作 可 靠 性 None 1, 11, 19 
17 支持 成 本 N/A 
18 支持 时 间 N/A 
19 支持 风险 None 1, 11, 13, 14, 15, 25, 27, 28, 30, 33, 35, 40 
None 1, 3, 5, 6, 7, 10, 17, 23, 24, 25, 28, 30, 33, 38, 40 
5, 10, 15 转 看 参数 编号 5 
20 支持 界面 
10 转 看 参数 编号 10 
21 1, 16 
1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 13, 14, 15, 16, 17, 19, 22, 24, 
None 
21 顾客 需求 反馈 25, 27, 29, 30, 31, 35, 36, 38, 40 
20 转 看 参数 编号 20 
22 信息 数量 N/A 
23 沟通 流程 N/A 
24 系统 影响 的 有 害 效 应 N/A 
25 系统 产生 的 副 效应 N/A 
26 方便 性 N/A 







































































参数 编号 参 数 其 他 参数 可 用 的 发 明 原 理 

27 适应 性 N/A 

28 系统 复杂 性 N/A 

29 控制 复杂 性 N/A 

30 压力 None 1, 2, 3, 8, 9, 11, 17, 24, 28, 35, 39 

31 稳定 性 None 3, 29, 36 

注 : 1. 表 中 第 3 列 显 示 的 是 与 第 2 列 管理 参数 冲突 的 参数 情况 。 相 冲突 的 参数 可 能 是 一 个 ， 也 可 能 是 多 个 ， 用 参数 
的 编号 来 表示 ; 也 可 能 没有 相 冲 突 的 参数 ， 用 “None” 来 表示 ; 对 既 没 有 相 冲 突 的 参数 ， 也 没有 相对 应 的 原 
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理解 的 情况 ， 月 





“矛盾 表 ” 也 就 


因 参 考 文献 





‘6 冲突 表 ” ， 


有 “NAA” 表示 ， 这 种 情况 可 














[以 解释 为 研究 中 案例 数据 的 暂时 不 足 。 





























原样 如 此 。 后 


还 有 类 似 的 情况 ,不 











说 明 。 


但 是 这 一 矩阵 成 果 与 传统 TRIZ 冲突 矩阵 有 很 大 区 别 ， 它 只 给 出 了 冲突 涉及 的 管理 参数 ， 
而 不 反映 参数 正 向 或 反 向 的 变化 。 此 外 ， 相 冲突 的 参数 可 能 是 多 个 而 非 两 个 ， 有 的 则 只 涉及 


一 个 参数 。 多 参数 的 矩阵 结构 比较 不 利于 实践 的 使 用 ， 其 筛选 方法 有 待 商检 。 


白 涤 清 则 提供 了 一 个 构建 领域 冲突 矩阵 时 快速 筛选 原理 解 的 方法 。 他 将 所 整理 的 领域 管 








理 参 数 与 传统 TRIZ 矩阵 中 的 技术 参数 进行 适 配 ， 然 后 依据 适 配 合适 的 管理 参数 套用 传统 
TRIZ 冲突 矩阵 中 各 交叉 单元 格 中 的 创新 原理 编号 ， 完 成 领域 冲突 和 矩阵 的 构建 。 
在 这 一 方法 中 ， 管 理 参数 与 传统 技术 参数 的 适 配 是 研究 的 关键 。 
在 清洁 生产 冲突 抢 阵 和 冲突 解决 矩阵 的 构建 中 ， 这 一 适 配 主要 依赖 于 研究 者 自身 的 领域 
知识 和 经 验 ， 分 别 如 表 3-13 和 表 3-14 所 示 。 





































































































表 3-13 清洁 生产 关键 成 功 因素 与 TRIZ 参数 的 适 配 
清洁 生产 关键 成 功 因 素 TRIZ 参数 和 说 明 
因 素 内 容 参 数 说 明 
(1) 明确 宣示 清洁 生产 科技 的 意义 
环境 执 (2) 采用 创新 清洁 生产 科技 
二 (3) 调整 组 织 架构 可 制造 性 制造 物体 /系统 的 便利 、 和 舒适 或 容易 程度 
行 机 制 
(4) 提升 公司 的 R&D 功能 
(5) 设立 专责 环境 部 门 
中医 环 (1) 通过 1SO 14001 认证 运作 简单 容易 。 如 果 一 个 技术 在 运作 上 需要 很 多 
保 经 验 | 《2) 引进 环境 专家 的 协助 可 操作 性 | 步 又 或 特别 工具 、 高 技能 工作 时 ， 那 就 不 具有 便 
(3) 促进 部 门 间 的 合作 关系 利 性 
(1) 考量 环境 风险 因素 
环境 策 (2) 制定 环境 目标 适应 性 系统 /物体 正面 回应 外 在 变化 的 能 力 ， 也 就 是 
ENE 
略 拟定 (3) 有 效 整 合 组 织 绩效 与 环境 绩 刘 六 在 各 种 不 同 的 环境 下 ， 系 统 有 多 种 使 用 方式 
(4) 将 环境 责任 纳入 组 织 日 常 运营 
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( 续 ) 
清洁 生产 关键 成 功 因素 TRIZ 参数 和 说 明 
因 素 内 容 参数 说 有 明 
(1) 考量 技术 可 行 性 及 质量 层面 
组 织 支 | ”(2) 有 效 衡量 组 织 与 技术 环境 装置 的 | ”要 素 的 数量 与 多 样 性 及 系统 内 要 素 间 的 相互 关 
持 内 容 | “(3) 营造 开放 式 协调 机 制 复杂 性 | 系 ， 控 制 系统 的 困难 度 就 是 其 复杂 性 的 衡量 
(4) 考量 组 织 规模 大 小 
人 衡量 和 控制 系统 在 设置 与 使 用 上 是 复杂 、 昂 中 
获得 高 村 
全 员 有 tb 控制 或 衡 | 并 需要 很 多 时 间 和 劳动 力 的 ， 或 是 各 个 组 成 部 分 
效 参与 Ses 量 复杂 性 | 间 有 复杂 的 关系 ， 或 是 互相 牵涉 的 组 成 部 分 ， 都 
(3) 健全 的 环境 会 计 制 度 
显示 出 控制 和 衡量 的 复杂 性 
(1) 随时 监控 环境 议题 的 发 展 
(2) 掌握 政府 环保 政策 的 发 展 情况 
站 外 | (3) 公司 与 利害 关系 人 保持 互动 
we (4) 随时 获取 清洁 生产 知识 和 信息 生产 率 | ， 在 单位 时 间 内 物体 完成 执行 指定 动作 的 次 数 
人 (5) 设立 环境 回馈 机 制 
(6) 开展 清洁 生产 教育 训练 
(7) 投资 相关 环保 科技 
表 3-14 清洁 生产 关键 因素 冲突 和 矩阵 
被 影响 的 参数 ( 需 保持 ) 
因素 | ”环境 执 具备 环 环境 策 组 织 支 全 员 有 有 效 外 
行 机制 保 经 验 略 拟定 持 内 容 效 参与 部 联结 
环境 执 
大 pe 1, 26, 27 i 1, 10.35 
行 机 制 
具备 环 
2, 5, 12 * 1, 15, 16 12, 17, 26 1, 15 
保 经 验 
环境 策 
1, 13 1, 7, 15, 16 + 15 一 6, 35 
需 改善 | 咯 拟定 
的 参数 | 组织 支 
1, 13, 26, 2719, 24, 25, 26 15 六 10, 15 12, 17 
持 内 容 
全 员 有 
5, 11, 26 5 1, 15 10, 15 35 
效 参与 
有 效 外 
2, 24, 35 1, 7, 19 1, 35 12, 17, 24 | 2, 27, 35 到 
部 联结 
辐 








一 








利用 统计 方法 对 适 配 结 


然 ， 图 中 的 横 、 纵 参数 之 间 并 不 具有 一 对 对 冲突 的 特性 。 
在 旅游 业 抱 怨 矛 盾 矩 阵 研 究 中 ， 由 于 涉及 参数 较 多 ， 晶 次 清 收集 领域 管理 专家 的 意见 并 





进行 检验 ， 只 对 专家 普遍 认为 能 够 很 好 适 配 的 参数 予以 保留 ， 如 





表 3-15 所 示 ， 进 而 套用 传统 TRIZ 矩阵 中 的 相应 推荐 原理 ， 进 行 该 矩阵 的 构建 ， 如 表 3- 16 
所 示 。 但 是 ， 在 该 过 程 中 ， 调 查 对 象 仅 为 5 位 领域 专家 ， 量 表 的 设计 也 过 于 简单 ， 采 用 了 简 














单 的 2 点 式 (1 一 一 同意 适 配 结果 ; 2 一 一 不 同意 适 配 结果 ) ， 这 些 都 可 能 会 影响 到 结论 的 可 













































































































































































靠 性 。 
表 3-15 影响 顾客 满意 属性 与 TRIZ 参数 的 适 配 
TRIZ 参数 与 说 明 影响 旅游 服务 满意 的 因素 与 说 明 
参 数 说 明 属 性 说 上 明 
速度 /速率 | ”物体 的 速率 回应 性 服务 传递 的 速度 与 及 时 性 
因子 系统 之 间 互 动 而 改变 物体 状态 的 | 供给 受 限 | 
力 /力矩 | 供给 方面 的 产能 不 足以 供给 多 的 需求 
任何 互动 的 程度 
| 需求 随时 0 
压力 /压强 作用 在 子 系统 的 力量 | 需求 的 变动 数量 与 变化 程度 
变动 的 程度 
形状 外 在 的 轮廓 外 观 旅游 产品 的 感官 特色 
结构 的 0 ee 服务 设备 与 商品 的 产品 品质 或 使 用 目的 的 
稳定 性 人 “| 活 切 性 与 可 服务 性 
强度 物体 回应 力量 时 所 能 抵抗 改变 的 能 专业 能 力 | ”拥有 提供 服务 需 具备 的 技能 与 专业 知识 
移动 物体 
et 物体 能 执行 活动 的 时 间 耐久 性 实验 商品 的 生命 周期 
作用 时 间 
温度 物体 或 系统 的 热量 情况 气氛 顾客 只 能 模糊 感受 到 的 心理 利益 
服务 环境 和 设施 的 舒适 ， 即 服务 组 合 中 的 
亮度 每 单位 区 域 光 的 通 量 环境 品质 人 














有 形 部 分 保持 整齐 清洁 








移动 物体 | ”衡量 物体 劳动 的 能 量 :做 一 工作 所 需 | 劳动力 
0 Bo 劳动 力 成 本 与 资本 的 比率 




























































































的 能 量 。 “| 的 能 量 (如 电力 或 运转 ) 密集 程度 
功率 系统 在 执行 功能 时 的 能 量 使 用 率 付出 的 努力 | ”可 看 见 为 解决 顾客 问题 所 作 的 努力 
系统 部 分 原料 、 物 质 、 零 件 或 子 系统 服务 因 无 法 储存 ， 一 旦 未 使 用 就 会 永远 
物质 损失 | 易 逝 性 | 
的 部 分 或 全 部 、 永 久 或 暂时 地 损失 消失 
完成 动作 所 需 的 时 间 。 改 善 时 间 的 损 
时 间 损 失 等 待 时 间 | ”等 待 接受 服务 所 花 的 时 间 
a 失 ， 指 减少 动作 所 花费 的 时 间 | 
系统 在 可 预测 的 方式 与 特征 下 执行 其 
可 靠 性 | 可靠 性 | 业绩 表现 与 可 信任 性 的 一 致 性 
想 要 功能 的 能 
ee 系统 特征 的 实际 值 与 衡量 值得 接近 | 。 ， 服务 提供 者 以 顾客 了 解 的 语言 与 方式 ， 与 
疯 Ya] 
程度 其 沟通 、 倾 听 并 了 解 顾客 的 能 力 
系统 在 生产 时 ， 其 实际 特征 符合 特定 | 
制造 精度 TY | 确实 性 可 信赖 的 、 诚 实 的 ， 记 住 顾客 的 利益 





或 要 求 特征 的 接近 程度 





减少 物体 或 系统 功能 的 效率 或 品质 的 | 二 二 二 

动 与 定 
有 害 副作用 | 有 害 效果 ， 这 些 有 害 效果 是 由 物体 或 系 | 刘 化 程度 “| 。 顾客 参与 程度 与 定制 化 程度 
统 本 身 所 产生 的 ， 如 同 其 运作 的 一 部 分 和 
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( 续 ) 
TRIZ 参数 与 说 明 影响 旅游 服务 满意 的 因素 与 说 明 
参 数 说 明 属 性 说 明 
运作 简单 容易 ， 一 个 技术 在 运作 上 如 _ 
人 Winget 到 吻合 用 “加 能 让 匡 客 容易 处 理 ， 在 网 际 空间 中 外 
侣 作 性 果 需 步骤 或 特别 工具 、 高 技能 工 | 容易 使 
理 内 外 部 及 网 站 内 的 搜寻 
作 时 ， 就 不 具有 便利 性 旺 
二 维修 性 。 | 修复 系统 错误 、 失 败 或 忽 陷 的 便利 、| 0 0 
维修 性 EB 区 J 球 懂 、 谷 匆 枉 皮 
简单 和 所 花费 的 时 间 中 
系统 /物体 正面 回应 外 在 变化 的 能 
民 务 提供 者 修改 服务 或 产品 本 质 以 适合 顾 
适应 性 。 | 也 就 是 在 各 种 不 同 的 环境 下 ， 系 统 有 多 | 。 弹性 。 | 二 天 要 的 角力 和 意愿 We 
种 使 用 方式 La BE 已 /到 ， EI 年 序 














每 单位 时 间 系 统 所 完成 的 功能 或 作业 


















































生产 率 en 绩效 表现 实际 商品 的 主要 功能 特性 
的 数量 
表 3-16 旅游 业 的 抱怨 矛盾 矩阵 
受 影 响 因 素 
回应 性 功能 性 “ 气氛 ”| 环境 品质 … “| 服务 能 力 | 弹性 | 绩效 表现 
待 改善 
28 ，33 ， 28, 30, | 10，13， 
回应 性 十 
1，18 36, 2 19 
33, 15, 35, 1, | 32, 3, 23，35 ， 
功能 性 ws 于 a 和 35, 27 wa 
28, 18 32 27, 15 40,3 
9 8 1, 35, 32 ，30， 35, 28, 15, 28, 
气氛 + 
36, 30 32 21, 16 21, 18 35 
10, 13, 32，3， 32 ，35 ， 19，1 ， 
环境 品质 oe 十 2, 25, 16 
19 27 19 26, 17 
15, 1 7, 1，| 1, 32, 
服务 能 34, 9 权 2，35 4，10 六 
13 4, 16 10 
35, 10, 35 ,30,， 27, 2, | 6, 22, 1, 16, 35, 28, 
弹性 
14 14 3, 35 | 26, 1 7, 4 6, 37 
35，3， 35, 21, | 26，17， 
绩效 表现 + 
22, 39 28, 10 | 19,1 












































这 种 适 配 有 些 勉 强 。 例 如 ， 工 程 系统 中 的 “动力 ”与 企业 系统 中 的 “付出 的 努力 ” 显 


=- = ~ ~ - --- - - - -- - -- ------ --- - 


P< 


然 具 有 不 同 的 意义 。 此 外 ,仍然 不 是 以 “冲突 


另外 ， 需 要 注意 的 是 本 书 之 前 提 到 的 布鲁诺 ， 
总 结 出 了 管理 领域 的 12 对 创新 原理 ， 实 质 上 是 提供 了 一 个 


为 出 发 点 的 。 
鲁 提 奇 的 研究 。 他 从 40 条 原理 中 概括 和 
简化 的 管理 冲突 解决 矩阵 〈 见 








表 3-17) ， 以 帮助 管理 实践 者 快速 地 创新 ， 而 不 必 经 过 问题 解决 的 全 过 程 ， 但 应 用 时 需要 依 


赖 管理 者 的 经 验 和 直觉 。 


表 3-17 管理 领域 的 12 对 创新 原理 


1. Combination- Separation 
组 合 一 分 离 
2. Symmetry- Asymmetry 
对 称 一 不 对 称 
3. Homogeneity- Diversity 
同 质 化 一 多 样 性 





4. Expansion- Reduction 
扩充 一 减少 
5. Mobility- Immovability 


动态 一 固定 


6. Consumption- Regeneration 


消耗 -有 














外 
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7. Standardisation- Specialisation 
标准 化 一 专业 化 
8. Action- Reaction 
行动 一 反应 
9. Continuous Action- Interrupted Action 


连续 行动 一 间歇 行动 





10. Partial Action - Excessive Action 
不 足 行动 一 过 度 行 动 
11. Direct Action- Indirect Action 
直接 行动 一 间接 行动 
12. Preliminary Action- Preliminary Counteraction 


预先 行动 一 预先 反 作 























TRIZ 发 展 到 现在 ,已 经 成 为 一 个 庞杂 的 理论 体系 ， 出 现 了 很 多 研究 分 支 。 为 了 从 整体 





上 把 握 TRIZ， 达 雷 尔 . 曼 恩 教 授 提 出 了 
TRIZ 的 层次 说 ， 把 TRIZ 分 为 三 个 层次 . 
哲学 层 、 方 法 论 层 和 工具 层 ， 如 图 3-9 
所 示 。 

创新 问题 解决 算法 (ARIZ) 属于 方 
法 论 层 次 ， 它 采用 逻辑 流 把 TRIZ 的 各 种 
工具 串 在 一 起 ， 形 成 了 一 整套 问题 解决 
方法 。ARIZ 应 被 看 作 一 些 分 散 工具 的 集 
合 、 一 个 系统 的 TRIZ 应 用 方法 论 。 而 
ARIZ 在 管理 中 的 应 用 就 主要 是 研究 针对 
管理 创新 间 题 的 逻辑 方法 过 程 。 总 体 来 
说 ， 相 关 的 应 用 研究 还 很 少 ， 但 还 是 出 
现 了 一 些 有 益 的 尝试 ， 主 要 集中 于 两 个 方面 : 

1. 针对 管理 问题 的 算法 调整 


















方法 论 层 








创新 问题 解决 
算法 一 一 ARIZ 















工具 层 
理想 解 ”发 明 原 理 冲突 矩阵 


演化 定律 物质 一 场 分 析 工具 ”功能 分 析 
知识 /效应 库 ”资源 分 析 分 离 原理 


图 3-9 TRIZ 理论 层次 图 


Valeri Souchkov 、Rudy Hoeboer 和 Mathijs van Zutphen 发 表 了 《化 解 商 业 问 题 的 RCA + 
的 应 用 》(Application of RCA + to Solve Business Problems) 一 文 ， 这 篇 文章 介绍 了 一 种 用 于 


解决 商业 和 管理 问题 的 基本 方法 ， 这 种 方法 结合 了 传统 TRIZ 和 其 他 技术 ， 组 织 一 种 解决 所 
有 过 程 阶 段 问题 的 系统 方法 : 从 提出 问题 到 想法 的 评价 和 评估 。 该 方法 特别 强调 根源 冲突 分 
析 (Root Conflict Analysis，RCA) 的 拓展 TRIZ。 所 谓 根 源 冲突 分 析 ， 是 描述 产生 于 商务 系 
统 和 其 所 处 环境 的 冲突 ， 因 为 商务 系统 和 所 处 环境 是 特定 管理 问题 产生 的 根源 性 原因 。 根 源 
冲突 分 析 提 供 了 从 其 中 提取 并 绘制 冲突 的 方法 ， 文 中 的 案例 证 明了 其 在 商业 中 的 成 功 应 用 。 
图 3-10 是 利用 RCA + 解决 问题 的 流程 图 。 





确定 问题 并 描述 ; 定义 冲突 和 约束 ; 描述 目标 








使 用 复 选 决策 矩阵 和 TRIZ 和 矩阵 对 解决 战略 评估 


3-10 利用 RCA + 解决 问题 的 流程 图 


在 国内 ， 井 辉 、 角 志 坚 也 尝试 利 用 TRIZ 思想 和 方法 解决 复杂 的 组 织 管理 问题 ， 构 建 一 
种 基于 TRIZ 思想 的 复杂 管理 问题 求解 模式 〈 见 图 3-3)。 但 是 ， 这 一 模式 仍然 是 基于 ARIZ 
方法 过 程 ， 主 要 结合 管理 问题 稍 加 改进 ， 主 要 框架 并 无 大 的 区 别 。 

2. ARIZ 过 程 与 管理 工具 方法 的 结合 

专家 们 试图 将 TRIZ 方法 和 ARIZ 过 程 集成 到 一 些 成 熟 的 管理 工具 中 ， 发 挥 TRIZ 体系 特 
殊 的 创新 作用 。 

TRIZZARIZ 和 价值 工程 的 关系 被 关注 。1999 年 , 日 本 价值 工程 协会 (Society of Japan 
Value Engineering，SJVE) 专门 举行 TRIZ 论坛 ， 研 讨 TRIZ 的 应 用 问题 。TRIZ/ARIZ 主要 包 
含 六 个 分 析 阶 段 : 四 矛盾 分 析 ( Contradiction Analysis) ; @ 理 想 化 (Ideality， 这 里 专 指 TRIZ 
中 用 于 对 非 传 统 思维 的 仿真 方法 ) ; @@ 发 明 问题 解决 算法 (Algorithm for Inventive Problem 
Solving， 即 ARIZ) ; 演化 模式 ( Patterns of Evolution ) ; @ 实 际 场景 分 析 (Substance- Field 
Analysis) ; (@O 预 计 失 败 测定 (Anticipatory Failure Determination ) 。 

汉 南 (Hannan) 提出 在 VM (Value Management， 价 值 管 理 ) 和 TRIZ 方法 之 间 的 关系 
上 ， 有 四 种 模式 : 四 用 TRIZ 代替 VM; @TRIZ 和 VM 同时 用 (Together); @ 以 TRIZ 方法 为 
主 ， 辅 之 以 VM; @TRIZ 和 VM 的 集成 (Integrating) 。 他 进一步 分 析 了 第 四 种 模式 ， 如 : 在 
VM 的 功能 分 析 (Function Analysis) 阶段 中 ， 可 以 采纳 TRIZ 活动 ,来 理解 问题 和 确定 问题 
结构 ;在 预测 (Speculation) 阶段 可 以 借用 TRIZ 来 寻找 问题 解决 的 方向 和 发 展 问题 解决 的 
“概念 ” ; 在 评估 (Evaluation) 阶段 ， 可 用 TRIZ 来 评估 和 选择 优化 的 解决 方案 。 




















张 德 政和 陈曦 将 TRIZ 融入 决策 技术 中 ， 提 出 了 把 TRIZ 和 ARIZ 过 程 应 用 于 决策 支持 技 
术 的 思路 ， 借 助 TRIZ 来 分 析 动 态 问题 决策 原理 、 决 策 分 析 方法 ， 搭 建 了 决策 支持 平台 的 整 
体 框 架 ， 其 中 攻关 任务 选择 的 决策 工具 就 是 TRIZ 方法 过 程 。 

丁 志 华 和 游 世 辉 等 人 进行 了 基于 网 络 智 暴 法 2 和 TRIZ/ARIZ 方法 相 结合 的 网 络 群体 创新 
理论 的 研究 。 网 络 群 体 创新 是 指 创新 团队 以 计算 机 网 络 为 通信 平台 ， 以 网 络 智 暴 法 为 主要 技 
术 创 新 方式 ， 以 TRIZ 为 主要 辅助 创新 技法 完成 整个 创新 过 程 的 一 类 群体 技术 创新 活动 。 
TRIZ 方法 技术 在 网 络 群体 创新 过 程 中 主要 作为 辅助 创新 技法 ， 用 于 规范 和 控制 整个 创新 过 
程 ， 特 别 是 网 络 智 暴 会 中 产生 创意 的 过 程 ， 克 服 传统 创新 技法 的 育 目 性 。 

赵 文 燕 和 张 换 高 等 人 借鉴 了 TRIZ 在 技术 领域 解决 问题 的 一 般 流程 和 六 西格玛 的 DMAIC 
流程 ， 构 造 了 “TRIZ 在 管理 流程 优化 中 的 应 用 流程 ”( 见 图 3-11) ， 简 写 为 DTSIC (Define- 
Translate- Solve- Improve- Control ， 定 义 一 转化 一 解决 一 改进 一 控制 ) ， 并 分 析 了 每 一 阶段 可 以 
使 用 的 TRIZ 方法 和 工具 以 及 可 以 结合 的 管理 流程 优化 工具 ， 给 出 了 一 些 选择 工具 的 原则 ， 
该 流程 在 不 断 循环 的 过 程 中 使 流程 得 到 改善 。 



































确定 问题 的 范围 、 目 标 ， 利 用 管理 各 领域 分 析 问 题 


,证 5) | | 的 方法 (如 SWOT、QC 七 种 工具 、 业 务 流程 图 等 ) 和 | 
| TRIZ 分 析 方法 〈 问 卷 调查 表 、 功 能 分 析 和 裁剪) ,明确 | 
| 问题 所 在 ， 用 理想 解 确定 理想 目标 


! ”物质 一 场 分 析 、 标 准 工程 参数 法 、QFD (质量 功能 展 
| 开 ) 、 公 理 设计 、 技 术 进 化 原理 、 什 阵 图 法 等 


太一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 1 


改进 四 制订 改进 计划 、 利 用 实验 设计 等 定性 工具 帮助 改进 





pp 


ee 1 TRIZMAPD、 吉 典 质 生理 和 SPC (统计 过 各 近 
| 制 ) | 


图 3-11 TRIZ 在 管理 流程 优化 中 的 应 用 流程 





总 体 来 说 ，TRIZ 体系 中 提供 的 一 个 系统 的 算法 过 程 一 一 ARIZ， 主 要 针对 更 复杂 的 创新 
问题 ， 其 应 用 不 及 TRIZ 其 他 方法 工具 那样 广泛 。ARIZ 仍然 处 在 动态 的 丰富 和 发 展 中 ， 在 各 
国 的 发 展 中 ， 针 对 不 同 的 产业 环境 、 专 业 环境 和 思维 环境 ， 形 成 了 一 些 新 的 版 本 和 过 程 模 
式 ， 这 也 会 体现 在 ARIZ 在 管理 领域 的 应 用 中 。 

目前 来 说 ，ARIZ 的 管理 应 用 主要 集中 在 ARIZ 的 直接 管理 借用 和 ARIZ 方法 与 传统 管理 
工具 的 结合 上 ， 其 使 用 的 总 体 效 果 较 难 判断 。 可 以 说 ，ARIZ 在 管理 中 的 引入 的 尝试 ， 无 论 
是 针对 管理 问题 的 算法 调整 ， 还 是 将 ARIZ 与 其 他 管理 流程 方法 的 整合 ， 都 主要 是 一 种 “ 揣 








名 ”网络 智 暴 法 是 借助 于 网 络 提供 的 通信 平台 ， 在 虚拟 的 交谈 室 里 ， 与 会 者 综合 利用 各 种 创新 技法 和 思维 方式 ， 以 文 
字 、 语 音 或 者 视频 等 形式 参与 讨论 ， 提 出 各 自 的 设想 进行 相互 激励 ， 从 而 达到 协同 创新 的 创新 技法 。 
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度 ” 的 状态 。 进 一 步 的 研究 需要 以 总 结 管理 系统 进化 趋势 、 管 理 创新 原理 方法 和 解法 为 基 
础 ， 进 而 集成 为 系统 的 管理 创新 算法 流程 。 


3.3 管理 创新 方法 的 研究 现状 


因为 管理 创新 极为 重要 ， 所 以 ， 在 人 们 意识 到 TRIZ 可 以 应 用 于 管理 创新 研究 之 前 ， 就 
已 经 有 了 很 多 管理 创新 方法 的 研究 成 果 ， 尽 管 有 关 这 方面 研究 的 成 果 到 目前 为 止 还 缺乏 系统 
性 和 实用 性 。 已 有 成 果 大 多 集中 在 对 管理 创新 的 概念 、 意 义 、 内 容 、 发 展 趋势 和 思维 特征 等 
方面 ， 而 对 于 如 何 遵循 这 种 思维 特征 、 顺 应 这 种 趋势 去 实现 创新 ， 尚 未 有 如 TRIZ 应 用 于 技 
术 创 新 那样 有 效 的 工具 。 


3.3.1 管理 创新 的 含义 


管理 创新 是 从 技术 创新 衍生 出 来 的 ， 因 此 ， 要 讨论 管理 创新 的 含义 ,首先 应 该 从 技术 创 
新 的 含义 谈 起 。 
3.3.1.1 创新 理论 的 起 源 
第 1 章 中 已 经 谈 到 ， 能 彼 特 的 创新 理论 开创 了 创新 经 济 学 研究 的 先河 。 后 人 在 此 基础 上 
发 展 出 两 个 分 支 : 以 技术 革新 和 技术 推广 为 对 象 的 技术 创新 经 济 学 ; 以 制度 革新 和 制度 形成 
I/ 


























为 对 象 的 制度 创新 经 济 学 。 由 于 历史 的 发 展 ， 管 理学 成 为 一 个 独立 的 分 支 ， 并 日 益 显 示 出 
大 的 力量 。 制 度 创 新 在 不 直接 涉及 技术 变量 的 情况 下 ， 也 能 使 生产 发 生 阶段 性 的 质变 。 制 度 
创新 的 作用 是 巨大 的 ， 是 后 来 的 管理 创新 理论 的 来 源 。 














明 ， 或 者 产品 创新 ， 或 者 技术 冲突 解决 的 含义 是 不 同 的 。 如 果 从 技术 创新 实现 的 过 程 来 看 ， 
后 者 只 是 前 者 过 程 中 的 一 个 前 期 环节 。 
3.3.1.2 创新 理论 的 发 展 

自 熊 彼 特首 次 提出 创新 理论 以 来 ,关于 组 织 中 创新 的 研究 大 致 经 历 了 三 个 发 展 阶段 
( 张 钢 ，2000 ) : 

第 一 代 创新 理论 。 早 期 的 创新 研究 由 于 受 新 古典 微观 经 济 学 的 影响 ， 多 将 企业 简单 地 看 
作 生 产 函 数 ， 侧 重 于 单个 企业 的 技术 创新 研究 。 这 一 模式 又 被 称 为 能 彼 特 的 企业 家 创新 
模型 。 

第 二 代 创 新 理论 。 随 着 研究 的 深入 ， 许 多 研究 者 开始 注意 到 创新 在 较 大 程度 上 必须 在 企 
业 与 企业 之 间或 企业 与 用 户 之 间 交 互 作用 的 过 程 中 进行 。 因 此 ， 强 调 创新 中 企业 与 企业 的 合 
作 (纵向 一 体 化 ) 是 第 二 代 创 新 理论 的 主要 特征 。 同 时 ， 人 们 也 开始 关注 企业 内 部 组 织 问 
题 ， 但 此 时 的 创新 主要 还 是 指 技术 创新 。 

第 三 代 创 新 理论 。 通 过 对 技术 创新 过 程 的 深入 研究 ， 人 们 认识 到 支撑 系统 或 者 制度 与 组 
织 所 起 的 作用 都 是 至 关 重 要 的 。 第 三 代 创 新 理论 就 是 对 技术 创新 与 组 织 或 制度 创新 进行 综合 
分 析 的 理论 。 
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3.3.1.3 管理 创新 的 定义 

虽然 管理 创新 的 起 源 和 发 展 都 主要 在 国外 ， 但 最 早 明确 给 出 管理 创新 定义 的 却 是 我 国学 
者 。20 世纪 90 年 代 ， 中 国学 者 对 管理 创新 作出 了 明确 而 清晰 的 界定 。 常 修 泽 (1994) 指 
出 ， 管 理 创新 是 指 一 种 更 有 效 而 尚未 被 企业 采用 的 新 的 管理 方式 或 方法 的 引入 。 管 理 创新 是 
组 织 创新 在 企业 经 营 层 次 上 的 辐射 。 芮 明 杰 (1997) 提出 ， 管 理 创 新 是 指 创造 一 种 新 的 更 
有 效 的 资源 整合 范式 ， 这 种 范式 既 可 以 是 新 的 有 效 整合 资源 以 达到 企业 目标 和 责任 的 全 过 程 
式 管理 ， 也 可 以 是 新 的 具体 资源 整合 及 目标 制定 等 方面 的 细节 管理 。 还 有 如 前 面 已 经 提 到 的 
陈 劲 将 管理 创新 定义 为 : 能 提高 组 织 资源 配置 效率 的 新 的 资源 整合 范式 等 。 
3.3.1.4 创新 理论 产生 的 方式 

在 本 书 第 1 章 已 经 提 到 ， 创 新 理论 产生 的 方式 可 分 为 逻辑 推论 型 和 高 度 概括 型 两 大 类 。 
前 者 是 根据 少量 试验 结果 或 仅 凭 原 有 理论 作出 的 合乎 逻辑 的 推论 ; 后 者 是 根据 大 量 的 试验 结 
果 作出 的 概括 性 总 结 ， 这 些 结果 可 能 来 自 一 般 人 看 来 互 不 相干 的 领域 。 逻 辑 推论 型 又 可 分 为 
两 类 : 一 是 根据 少量 试验 结果 作出 的 合乎 逻辑 的 推论 ， 其 典型 例子 就 是 备 德 尔 ( Mendel) 
仅 根据 他 的 更 豆 杂交 试验 结果 提出 的 遗传 理论 ， 带 来 了 生物 学 史上 所 谓 的 遗传 理论 的 重新 发 
现 ; 二 是 仅 赁 原 有 理论 作出 的 合乎 逻辑 的 推论 。 高 度 概 括 型 这 一 创新 理论 则 是 从 一 般 观 念 上 
认为 互 不 相干 的 事物 间 发 现 了 共性 ， 并 加 以 归纳 总 结 ， 其 典型 例子 如 达尔 文 (Darwin) 从 植 
物 和 动物 的 发 展 共性 中 提炼 出 的 进化 论 。 

如 果 把 本 书 的 研究 成 果 作为 一 种 创新 理论 ， 则 这 种 创新 理论 的 产生 是 来 源 于 上 述 两 种 方 
式 的 结合 。 例 如 ， 本 书 给 出 的 一 般 管 理 参数 ， 就 是 一 种 逻辑 推论 型 ， 是 根据 原 有 理论 作出 的 
推 岂 (是 否 符合 逻辑 需要 由 专家 来 判断 ) ;而 将 解决 技术 发 明 中 的 原理 一 一 TRIZ 应 用 于 非 技 
术 领 域 ， 则 是 一 种 高 度 概括 型 。 


3.3.2 国外 学 者 的 研究 


从 国外 来 看 ， 有 关 创 新 方法 研究 主要 集中 在 技术 创新 方面 ， 其 中 也 有 一 些 成 果 提 出 了 将 
技术 创新 的 方法 应 用 于 管理 创新 的 思路 , 但 有 关 管 理 创新 方法 的 研究 也 是 处 于 概念 和 思路 
阶段 。 

在 研究 技术 创新 方面 ， 除 了 前 面 已 经 给 出 的 TRIZ 理论 之 外 ， 还 有 一 些 其 他 方法 ， 其 中 
尤 以 “创造 工程 ”最 有 影响 力 。“ 创 造 工 程 ” 是 20 世纪 中 叶 崛 起 的 一 项 专门 研究 和 开发 创 
新 技法 的 工程 ， 它 的 内 容 涉及 创新 的 对 象 、 发 想 〈 即 产生 创造 性 构思 ) 和 实现 等 几 个 方面 ， 
其 重点 是 研究 和 开发 创新 的 具体 方法 和 技巧 。 

“创造 工程 ”已 开发 出 的 一 些 创 新 技法 主要 有 : 

(1) 畅谈 会 法 。 它 又 称 头脑 风暴 法 或 智力 激励 法 ， 是 由 美国 的 奥 斯 本 (Osborn) 于 
1939 年 首创 的 ， 是 世界 上 第 一 种 科学 的 创新 技法 。 

(2) 形态 方 格 法 。 它 又 称 形态 分 析 综 合法 或 棋盘 格 法 ， 是 由 美国 次 维基 (下 Zwicky ) 
教授 发 明 的 、 通 过 建立 系统 结构 来 求 得 问题 创新 解 的 一 种 创新 技法 。 该 方法 与 后 面 将 要 谈 到 
的 TRIZ 方法 有 些 相同 之 处 ， 但 不 如 后 者 系统 和 完善 。 

(3) 综 摄 法 。 它 又 称 提 喻 法 或 类 比 法 ， 最初 是 由 美国 学 者 戈 登 ( Gordon) 在 心理 学 





















































“垃圾 箱 理论 ”启发 下 发 明 的。 该 方法 在 实现 上 与 头脑 风暴 法 的 运用 流程 相似 ， 也 是 采用 会 
议 的 方式 进行 ， 只 是 对 参 会 人 员 有 所 要 求 ， 需 要 选取 具有 不 同 知 识 背 景 的 人 员 组 成 创新 小 
组 ， 而 不 是 同一 领域 的 专家 。 

除了 上 述 技法 ， 还 包括 诸如 灵感 法 、 模 仿 创 造 法 、KJ 法 〈 川 喜多 法 ) 、 缺 点 列举 法 、 组 
合法 、 类 比 发 明 法 、 仿 生 创 造 法 以 及 反 求 工程 法 等 ， 在 解决 管理 创新 方面 有 一 定 的 启发 意 
义 ， 但 还 不 能 称 其 为 一 套 系统 的 方法 。 

下 面 逐一 介绍 国外 学 者 对 管理 创新 方面 研究 的 成 果 。 
3.3.2.1 管理 创新 与 技术 创新 之 间 的 关系 

任何 一 个 阶段 的 管理 创新 都 不 是 独立 发 展 的 ， 而 是 建立 在 每 一 次 产业 革命 所 提供 的 技术 
的 可 能 性 之 上 的 。 纵 观 管理 科学 的 发 展 历史 ， 管 理科 学 经 历 了 三 次 革命 性 的 发 展 。 

第 一 次 管理 创新 的 产生 是 由 第 二 次 产业 革命 引起 的 。 第 二 次 产业 革命 兴起 于 19 世纪 70 
年 代 ， 结 束 于 20 地 纪 初 ， 由 电力 的 应 用 做 催化 剂 ， 企 业 开 始 依靠 提高 劳动 生产 率 来 提高 产 
量 和 降低 生产 成 本 ,泰勒 (Taylor) 倡导 并 引发 了 强调 分 工 原则 和 科学 管理 的 第 一 次 管理 革 
命 。 艾 尔 弗 雷 德 P 斯 隆 (Alfred P. Sloan) 提出 将 整个 企业 像 一 部 机 器 一 样 进行 管理 ， 从 
此 ， 以 专业 管理 人 员 为 主体 的 职业 经 理 阶 层 出 现 了 ， 企业 管理 从 单纯 的 生产 管理 中 分 离 出 
来 ， 成 为 包括 后 者 的 庞大 体系 。 

第 二 次 管理 创新 的 催化 剂 是 第 三 次 产业 革命 ， 也 就 是 信息 革命 。 第 二 次 管理 创新 的 策 源 
地 是 20 世纪 70 年 代 的 日 本 。 信 息 革 命 使 计算 机 在 生产 和 社会 生活 中 大 规模 应 用 ， 工 业 机 器 
人 大 规模 应 用 于 汽车 制造 、 机 械 、 电 子 等 产业 ， 极 大 地 提高 了 生产 效率 和 产品 质量 。 日 本 企 
业 发 展 了 一 整套 行 之 有 效 的 管理 方法 ， 典 型 的 有 全 面 质量 管理 、 准 时 生产 制 、 精 益生 产 、 零 
仓储 和 零 缺 陷 等 。 

第 三 次 管理 创新 诞生 于 20 世纪 90 年 代 的 美国 。 这 场 革命 的 核心 概念 是 再 造 (Reengi- 
neering ) 。 再 造 概 念 的 创始 者 迈克 尔 . 汉 默 ( Michael Hammer) 和 人 詹姆斯 . 钱 皮 (James 
Champy) 所 下 的 定义 为 : 再 造 ， 就 是 对 公司 的 流程 、 组 织 结 构 、 文 化 进行 彻底 的 、 急 剧 的 
重 塑 以 达到 绩效 的 飞跃 (Jonson，1992 ) 。 

管理 创新 是 由 于 经 济 发 展 、 技 术 进 步 、 资 源 的 稀缺 性 导致 企业 生存 与 发 展 问题 的 需求 而 
产生 的 。 正 像 钱 德 勒 (Chandler) 在 《看 得 见 的 手 一 一 美国 企业 的 管理 革命 》 一 书 中 指出 
的 ,“ 现 有 的 需求 和 技术 将 创造 出 管理 协调 的 需要 和 机 会 "， 是 现代 管理 者 面临 三 个 挑战 后 
的 一 种 适应 方式 。 这 三 个 挑战 是 指 : 来 自 顾客 (Customer) 的 挑战 、 来 自 竞 争 者 ( Competi- 
tor) 的 挑战 和 来 自 变化 〈Change) 的 挑战 。 管 理 创新 是 现代 管理 者 面临 3Cs 挑战 的 一 个 管 
理 变革 方式 。 

管理 创新 与 技术 发 展 相 辅 相 成 。 这 应 该 成 为 管理 创新 所 遵循 的 一 个 基本 法 则 ， 特 别 是 管 
理科 学 发 展 到 现 阶段 ， 管 理 创 新 越 来 越 离 不 开 技术 的 支持 ， 或 者 也 可 以 说 ， 管 理 创新 越 来 越 
需要 以 技术 手段 为 依托 。 
3.3.2.2 管理 创新 的 动因 

管理 创新 的 动因 研究 ， 是 管理 创新 研究 的 一 个 重要 内 容 。 关 于 这 一 方面 的 内 容 ， 钱 德勤 
的 观点 有 一 定 的 代表 性 。 他 在 《看 得 见 的 手 一 一 美国 企业 的 管理 革命 》 一 书 中 指出 ， 现 有 
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的 需求 和 技术 将 创造 出 管理 协调 的 需要 和 机 会 。 管 理 创新 是 由 于 经 济 发 展 、 技 术 进 步 、 资 源 
的 稀缺 性 导致 企业 生存 与 发 展 问题 的 需求 而 产生 的 。 管 理 创新 的 动因 是 指 创新 的 外 部 环境 和 
内 部 条 件 。 随 着 经 济 全 球 化 和 信息 科技 的 发 展 ， 社 会 需求 急剧 变化 ， 市 场 竞争 日 益 激 烈 ， 管 
理 创 新 成 为 生存 和 发 展 的 必然 要 求 。 这 具体 表现 在 : 

(1) 企业 外 部 环境 发 生 了 很 大 变化 。 用 户 需 求 日 益 趋 向 个 性 化 、 便 捷 化 发 展 ， 促 使 企 
业 改 变 过 去 标准 化 、 大 批量 产品 的 生产 ， 转 向 多 品种 、 小 批量 产品 的 生产 ， 产 品 生命 周期 越 
来 越 短 ， 企 业 必 须 在 激烈 的 竞争 中 追求 敏捷 制造 、 精 益生 产 、 准 时 交 货 、 零 缺 聊 、 加 速 更 
新 等 。 

(2) 科学 技术 ， 尤 其 是 网 络 信 息 技 术 迅 猛 发 展 。 它 改变 着 企业 的 产品 开发 模式 、 生 产 
管理 模式 、 组 织 结 构 模 式 ， 要 求 企业 改变 过 去 以 部 门 为 中 心 的 管理 为 面向 流程 的 动态 化 管 
理 ， 改 变 过 去 层级 式 顺 序 运作 为 扁平 化 并 行 运 作 ， 同 时 要 求 权力 重心 下 移 ， 以 提高 效率 和 创 
造 性 。 

(3) 合作 与 范 争 并 存 。 企 业 逐 渐 意 识 到 单 靠 自己 的 资源 不 可 能 有 效 地 提高 市 场 兖 争 
优势 ， 必 须 把 生产 经 营 过 程 中 有 关 各 个 方面 ， 包 括 消费 者 、 经 销 商 、 供 应 商 其 至 竞争 对 
手 都 纳入 到 统一 的 、 紧 密 联 系 的 整体 之 中 ， 充 分 运用 社会 资源 ,合理 、 有 效 地 组 织 价值 
创造 流程 ， 才 能 创造 更 高 的 客户 价值 ， 提 高 竞争 能 力 。 追 求 企业 整体 效益 和 效率 的 提高 ， 
打破 隔离 和 界限 ， 合 作 竞 争 ， 取 长 补 短 ， 双 赢 或 多 赢 成 为 趋势 ， 走 专业 化 、 协 作 化 的 
道路 。 

环境 的 改变 导致 企业 活动 的 内 容 和 方式 不 断 变 化 ， 这 就 给 管理 方法 和 手段 提出 了 新 的 要 
求 ， 必 须 不 断 更 新 ， 以 更 好 地 适应 市 场 及 生产 的 要 求 ， 更 好 地 组 织 和 整合 资源 。 管 理 创新 是 
企业 为 了 在 不 断 变化 的 环境 下 生存 和 发 展 的 必然 选择 。 
3.3.2.3 管理 创新 的 过 程 

许多 学 者 都 对 管理 创新 的 过 程 进 行 过 描述 。 一 般 认为 ， 企 业 的 创新 包括 准备 阶段 、 战 略 
阶段 、 提 供 资源 和 实施 阶段 四 个 阶段 ， 如 图 3-12 所 示 。 


准备 阶段 | 一 > 战略 阶段 | ww | | sm 
QC 学 习 和 再 创新 3 


图 3-12 管理 创新 的 过 程 



































其 中 ， 每 个 阶段 的 具体 内 容 是 ; 

1. 准备 阶段 

(1) 监视 环境 中 的 技术 信息 、 市 场 信 息 、 法 律 制度 信息 等 。 
(2) 收集 及 更 新 信息 ， 滤 出 有 用 的 信息 。 

(3) 将 信息 转化 成 与 决策 相关 的 技术 参数 。 

(4) 组 织 做 好 变革 的 准备 。 
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2. 战略 阶段 

(1) 分 析 、 选 择 和 计划 。 

(2) 根据 行动 的 可 能 性 对 信息 进行 评价 。 

(3) 与 企业 整体 经 营 战略 相关 联 。 

(4) 与 核心 知识 库 一 一 能 力 相关 联 。 

(5) 评估 不 同方 案 的 成 本 和 利润 。 

(6) 选择 最 优 的 方案 。 

(7) 投入 资源 。 

3. 提供 资源 

(1) 实施 战略 决策 的 方案 。 

(2) 使 用 现 有 的 研发 成 果 。 

(3) 通过 外 包 研 发 而 获得 资源 。 

(4) 为 组 织 配备 合适 的 人 力 资 源 。 

4. 实施 

(1) 付 诸 行 动 。 

(2) 发 展 到 成 熟 。 

(3) 监督 实施 情况 。 

(4) 评价 实施 情况 。 

(5) 不 断 调整 与 改善 。 
3.3.2.4 企业 系统 的 演化 

技术 系统 有 其 演化 的 模式 ， 同 样 ， 企 业 系统 也 有 其 自身 演变 的 规律 和 模式 。 企 业 系统 是 
一 个 开放 的 、 演 化 的 、 复 杂 的 动态 系统 。 

企业 演化 理论 认为 ， 企 业 演 化 过 程 的 实质 是 “变异 一 选择 一 保留 与 传 衍 ”的 过 程 。 目 
前 ， 国 外 学 者 对 演化 过 程 的 研究 主要 包括 两 方面 的 内 容 ; @ 以 达尔 文 的 生物 演化 理论 为 基 
础 ， 认 为 企业 演化 主要 是 环境 自然 选择 的 结果 ， 企 业 是 无 法 事前 准备 预知 环境 变化 方向 的 。 
因此 ， 企 业 只 能 根据 自身 的 情况 作出 战略 选择 ， 然 后 接受 环境 的 检验 ， 适 者 留 下 ， 不 适 者 被 
淘汰 ， 从 而 实现 企业 的 演化 。 回 以 拉 马 克 (Lamarck) 的 “用 进 废 退 ”及 “获得 性 遗传 ” 理 
论 为 基础 ， 认 为 企业 演化 取决 于 自身 适应 能 力 。 因 为 企业 会 有 意识 地 改变 自己 以 适应 环境 的 
变化 ， 企 业 变 异 并 不 是 无 方向 和 随机 的 ， 企 业 的 演化 依赖 其 自身 的 能 力 情况 ， 同 时 ， 企 业主 
动 变异 后 获得 的 功能 可 以 遗传 下 来 。 

企业 是 一 个 类 生命 体 ， 在 一 定 的 环境 中 生存 与 发 展 ， 其 演化 必然 受到 各 种 环境 变化 的 影 
响 。 但 是 另 一 方面 ， 企 业 是 在 人 的 理性 的 指导 下 经 营 和 运作 的 ， 因 此 有 能 力 对 环境 作出 主动 
的 预测 和 反应 ， 把 握 环境 变化 所 带 来 的 机 会 ， 通 过 主动 变异 来 适应 环境 的 变化 。 环 境 的 变化 
对 企业 来 讲 ， 一 方面 是 威胁 ， 另 一 方面 却 提供 了 机 会 。 当 技术 、 需 求 、 政 策 等 外 在 环境 因素 
发 生变 化 时 ， 影 响 了 企业 当前 创造 价值 的 方式 ， 同 时 创造 了 企业 追逐 新 价值 的 机 会 。 企 业 可 
以 根据 环境 的 变化 和 自身 的 特点 ， 制 定 新 的 战略 定位 、 新 的 组 织 结构 、 兼 并 收购 或 者 采取 影 
响 政策 的 活动 。 善 于 预知 环境 、 把 握 机 会 的 企业 通常 比 其 他 企业 具有 更 强 的 成 长 性 。 
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图 3-13 企业 演化 模型 


企业 面 对 环境 可 能 采取 的 行为 是 惯例 、 搜 寻 和 创新 。 企 业 在 与 环境 发 生 作用 的 过 程 中 ， 
会 把 与 企业 成 长 有 关 的 经 历 、 资 源 和 能 力 积累 于 组 织 中 ， 形 成 一 定 的 惯例 。 惯 例 是 企业 内 部 
的 一 套 做 事 的 方式 和 决定 做 什么 的 方式 ， 它 们 是 保证 了 企业 正常 运转 的 重复 的 行为 方式 。 企 
业 被 认为 是 以 惯例 为 基础 的 ， 如 生产 计划 的 制订 、 研 发 资金 的 分 配 等 都 遵循 以 惯例 为 基础 的 
方式 。 当 在 发 展 过 程 中 遇 到 相 类 似 的 问题 时 ， 企 业 就 会 从 组 织 知 识 中 “取出 ”原来 的 方法 ， 
自动 重复 原 有 的 惯例 以 解决 该 问题 。 当 直到 新 问题 时 ,企业 会 有 意识 地 在 原 有 方案 附近 
“搜寻 ” ( Marginal Search) ， 选 择 知识 、 资 源 和 能 力 来 解决 问题 。 例 如 ， 企业 的 研发 活动 以 
及 市 场 开拓 活动 都 属于 这 种 行为 。 当 搜寻 不 到 合适 的 知识 、 资 源 和 能 力 以 解决 问题 时 ， 企 业 
就 可 能 自身 进行 创新 ， 通 过 创新 形成 新 的 惯例 。 企 业 正 是 通过 自身 的 行为 与 外 部 环境 的 不 断 
交互 作用 ， 调 整 自 身 的 基础 要 素 构 成 和 企业 边界 ， 实 现 企业 在 环境 中 的 不 断 演化 。 图 3- 14 
描述 了 这 一 演化 过 程 。 

根据 对 演化 的 影响 方式 的 不 同 ， 企 业 演 化 因素 可 以 归结 为 三 类 : 基础 因素 、 行 为 因素 和 
约束 因素 。 基 础 因素 的 不 同 导致 了 企业 行为 因素 的 差异 ， 包 括 能 力 、 资 源 、 知 识 ; 而 行为 因 
素 的 不 同 决定 了 企业 演化 的 路 径 ， 包 括 惯例 、 搜 寻 、 创 新 ;在 此 过 程 中 ,约束 因素 制约 着 企 
业 演 化 的 全 过 程 ， 包 括 技术 环境 、 制 度 环境 、 需 求 、 竞 争 等 。 
3.3.2.5 管理 创新 的 影响 因素 

伯 金 肖 (Birkinshaw) 、 喻 默 尔 (Hamel) 和 莫 尔 (Mol) 对 管理 创新 的 研究 现状 进行 了 
系统 的 梳理 和 总 结 ， 指 出 己 有 管理 创新 的 相关 研究 主要 从 四 种 视角 展开 : 中 制度 视角 ， 关 注 
影响 管理 新 思想 和 新 实践 形成 的 社会 经 济 环境 ; @ 流 行 视 角 ， 关 注 管理 思想 提供 者 与 使 用 者 
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图 3-14 企业 演化 过 程 


之 间 的 动态 互动 关系 ; @ 文 化 视角 ， 关 注 组 织 对 引进 的 新 的 管理 实践 的 反应 ; @ 理 性 视角 ， 
关注 管理 创新 的 绩效 。 三 位 学 者 据 此 总 结 了 管理 创新 的 影响 因素 维度 。 

除 此 之 外 ， 赫 利 (Hurly，1998) 研究 发 现 良 好 的 企业 文化 是 创新 的 前 导 者 ; 彼得 . 圣 
吉 (Peter Senge，1996) 发 现 组 织 学 习 能 增强 企业 未 来 的 管理 创新 绩效 ; 利 维 (Leavy， 
1998) 认为 组 织 学 习 在 几 个 层次 上 与 管理 创新 绩效 相关 ; 塔 克 (Tucker，2001) 研究 发 现 组 
织 学 习 对 企业 管理 创新 有 利 ; Chi 等 指出 员工 培训 是 影响 管理 创新 被 员工 接受 并 得 以 在 组 织 
内 部 顺利 扩散 的 主要 因素 。 莫 尔 等 通过 从 CIS 获取 数据 ， 验 证 了 搜寻 因素 和 情境 因素 对 管理 
创新 引进 的 影响 以 及 管理 创新 对 组 织 生产 力 的 作用 。 希 夫 林 (Shiffin，2005) 研究 了 如 何 应 
用 专业 管理 工具 的 创新 ， 提 高 企业 管理 创新 能 力 。 杰 基 (Jackie，2006) 研究 发 现 加 入 多 种 
或 一 种 协会 有 利于 企业 管理 创新 。 尼 克 尔 (Nickell) 等 发 现 企 业 在 面 对 市 场 萧 条 和 处 在 竞争 
与 财务 压力 的 情况 下 ， 最 有 可 能 引进 一 种 新 的 管理 方式 维持 经 营 。 黄 安 淑 (Ahn- Sook 
Hwang，2004) 指出 技术 投入 需 与 市 场 开发 相 结合 ， 而 产品 开发 过 程 要 求 在 品牌 管理 系统 、 
组 织 设计 、 职 业 发 展 规划 、 绩 效 为 基础 的 人 事 管理 系统 方面 进行 合适 的 管理 创新 。 英 尔 和 伯 
金 肖 (2005) 对 管理 创新 的 影响 因素 进行 了 更 为 聚焦 和 细致 的 分 析 ， 提 出 企业 管理 创新 的 
影响 因素 主要 分 为 组 织 因素 、 个 人 因素 和 外 部 环境 因素 ， 主 要 变量 包括 : 企业 规模 、 管 理 者 
的 受 教育 程度 及 其 观念 的 先进 性 、 员 工 的 受 教育 程度 、 集 权 程度 、 企 业 市 场 范围 、 企 业 的 内 
外 部 资源 、 竞 争 的 激烈 程度 、 差 异化 及 标杆 企业 。 
3.3.2.6 管理 创新 方法 

管理 创新 方法 的 相关 成 果 集中 归结 为 以 下 几 个 方面 : 

1. 创新 的 总 体 思 路 方面 

如 W.L 柯 里 (W. 工 Currie) 在 对 第 二 次 世界 大 战 后 被 陆续 提出 来 的 五 种 管理 方法 一 一 
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全 面 质量 管理 、 准 时 生产 制 、 成 本 作业 法 、 企 业 流 程 再 造 和 流程 创新 深入 研究 的 基础 上 ， 提 
出 应 该 从 意识 形态 、 历 史 和 经 验 的 更 开阔 的 视野 研究 创新 ， 而 不 是 以 往 的 狭 罕 的 视角 。 

2. 从 实践 经 验 总 结 中 研究 创新 方法 

香农 . 安德森 (Shannon W. Anderson) 和 S. 马克 … 杨 (S. Mark Young) 曾 发 表 了 一 篇 
题 为 《实施 管理 创新 : 从 美国 汽车 业 基 于 成 本 管理 活动 得 到 的 启示 》 的 文章 ， 是 从 经 验 总 
结 的 方面 研究 管理 创新 的 方法 。 

韩国 的 学 者 黄 安 淑 (Ahn- Sook Hwang) 则 以 爱 来 莉 太 平 洋 (Amore Pacific) 公司 的 实践 
为 背景 ,研究 了 技术 、 市 场 营销 和 管理 创新 一 体 化 的 问题 。 

杰 弗 里 : 摩尔 (Geoffrey A. Moore) 在 《公司 进化 论 》 一 书 中 ， 从 战略 和 营销 战略 的 角 
度 研 究 了 企业 创新 的 模式 。 该 书 主要 研究 的 是 与 技术 进化 密切 相关 的 产品 进化 的 规律 和 商业 
模式 进化 的 规律 。 该 书 中 提出 的 “企业 中 发 生 的 变化 ， 大 多 都 是 进化 而 不 是 革命 ”的 观点 ， 
也 是 本 书 所 赞同 的 。 

3. 从 方法 论 方面 研究 管理 创新 方法 

阿 纳 托 利和 谢 尔 盖 ( Anatoly M. Ilyshev and Serguei A. Kouzoubov) 两 位 学 者 指出 了 在 转 
型 经 济 条 件 下 ， 创 新 分 析 是 诊断 企业 管理 问题 的 一 个 重要 方法 ， 并 提出 了 解决 创新 分 析 的 一 
些 重要 的 方法 论 问题 。 他 们 提出 了 一 个 包括 创新 的 科学 和 技术 标准 、 创 新 过 程 和 创新 活动 效 
率 特性 的 分 析 参 数 体系 。 

4. 问题 驱动 的 管理 创新 方法 

该 方法 的 过 程 开 始 于 对 问题 的 定义 ， 即 首先 明确 存在 什么 问题 ， 然 后 确定 解决 问题 所 要 
达到 的 目标 ， 最 后 利用 已 有 的 知识 或 者 发 明 新 的 知识 解决 问题 。 在 这 种 方法 中 ， 问 题 、 目 标 
和 知识 是 三 个 关键 词 2 。 

面 对 什么 样 的 问题 ， 然 后 在 已 有 的 知识 中 寻找 解决 问题 的 方法 ， 是 问题 驱动 型 的 管理 方 
法 的 基本 思维 方式 。 这 种 思维 方式 与 TRIZ 中 的 基于 冲突 的 发 明 问 题解 决 原理 是 完全 一 致 的 。 


3.3.3 国内 学 者 的 研究 


3.3.3.1 一 般 创 新 方法 规律 的 研究 

国内 的 文献 提供 了 一 些 关 于 一 般 创 新 方法 规律 的 分 析 ， 一 些 观点 具有 借鉴 意义 。 其 主要 
可 以 总 结 为 三 个 方面 : 

1. 从 哲学 和 科技 哲学 的 角度 认识 创新 方法 

王强 9 认为 哲学 为 科技 创新 提供 了 普遍 有 效 的 方法 。 关 证 思维 等 哲学 方法 论 的 指导 ， 是 
获得 科技 创新 方法 的 一 条 必 不 可 少 的 途径 。 

金吾 仑 的 观点 则 更 进一步 。 其 突出 意义 是 ， 认 为 创新 过 程 是 一 个 多 重 因素 相互 作用 的 非 
线性 的 系统 过 程 ， 并 认为 创新 系统 方法 论 具 有 以 下 特征 : 
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(1) 创新 活动 是 系统 过 程 ， 都 需要 运用 系统 方法 。 

(2) 创新 系统 是 开放 的 、 演 进 的 ， 是 一 个 复杂 的 动态 过 程 ， 创 新 通常 是 在 “混沌 边缘 ” 
实现 的 。 

(3) 创新 是 一 个 互动 学 习 的 过 程 ， 知 识 的 流动 是 创新 的 关键 ， 知 识 的 网 络 系统 是 创新 
的 基础 。 

(4) 由 于 系统 方法 不 同 于 传统 的 分 析 还 原 方 法 而 是 整体 〈 即 不 破坏 系统 中 请 要 素 之 间 
联系 ) 的 方法 ， 需要 在 复杂 系统 理论 框架 内 才能 获得 较 深 入 理解 。 需 要 特别 指出 的 是 ， 他 
认为 必须 引进 一 套 适 合 整 体 研 究 的 具体 方法 ， 在 这 些 具体 方法 中 逐渐 明朗 起 来 的 有 建 模 与 隐 
喻 (Metaphor) 。 

这 些 科技 哲学 特点 应 该 体现 在 创新 的 过 程 设计 中 ， 实 际 上 TRIZ 就 体现 了 辩证 思维 的 具 
体 化 。 自 然 辩证 法 中 的 对 立 统一 、 从 量变 到 质变 、 和 否定 之 否定 三 大 定律 作为 最 普遍 适用 的 定 
律 ， 却 过 于 宏观 ， 不易 操作 。 需 要 揭示 易于 操作 的 定律 ， 并 使 之 在 创新 设计 中 应 用 。TRIZ 
中 的 技术 进化 模式 或 定律 及 技术 进化 路 线 正 是 这 些 客观 规律 的 一 种 总 结 ， 并 在 TRIZ 体系 的 
其 他 工具 中 得 到 体现 。 这 些 总 结 出 的 进化 法 则 和 发 明 原 理 简 单 、 易 用 ， 实 际 设计 者 不 需 关 注 
各 法 则 、 原 理 的 内 在 联系 ， 只 需 进 行 选取 ， 并 具体 化 之 。 这 样 ，TRIZ 既 体 现 了 一 般 的 技术 
哲学 ， 又 成 为 实用 的 设计 、 发 明 工 具 。 

2. 对 创新 方法 规律 的 总 结 

学 者 们 对 创新 方法 进行 探索 ， 认 为 创新 作为 系统 化 的 过 程 ， 是 有 规律 和 方法 可 循 的 。 

杨 雁 鸿 从 处 理 “ 旧 ”与 “新 ”关系 的 角度 总 结 了 创新 方法 ， 认 为 要 正确 理解 “创新 ” 
本 质 。 创 新 ， 不 能 把 重点 放 在 “新 ”上 ， 而 应 落脚 于 “ 创 ” 上 ， 创 造 是 根本 。 而 “新 ”与 
“ 旧 ” 的 关系 问题 是 创新 不 能 绕 过 的 问题 。 没 有 “ 旧 ” 就 无 所 谓 “ 新 ”,“ 旧 ”是 “新 ”的 
母体 ， 是 “新 ”的 源流 ， 是 “新 ”的 根本 。 所 以 ， 创 新 要 注意 从 传统 中 继承 精华 。 那 么 ， 
创新 的 具体 方法 有 : 

(1) 温 故 而 知 新 。 充 分 了 解 所 要 研究 的 学 科 的 发 展 脉络 ， 了 解 其 产生 背景 、 发 展 过 程 
和 前 沿 问题 ， 然 后 才 有 可 能 发 现 现 有 理论 的 局 限 性 。 可 以 借鉴 自然 科学 的 一 些 做 法 来 发 现 现 
有 理论 的 局 限 性 。 

(2) 志 存 高 远 。 尝 高 感 和 使 命 感 可 使 人 更 上 一 层 楼 ， 具 有 某 种 超越 感 ， 以 及 由 此 带 来 
的 超越 的 视野 。 

(3) 充分 、 彻 底 的 沟通 和 交流 。 

耿 元 芬 从 思维 方式 的 角度 ， 对 创新 思维 和 创新 方法 进行 了 总 结 。 认 为 创新 思维 的 方式 主 
要 有 发 散 式 思维 、 形 象 思维 、 抽 象 思维 、 创 造 性 思维 、 直 觉 思 维 、 首 向 思维 、 闪 证 思维 、 换 
元 思维 、 系 统 思维 。 他 将 创新 思维 方法 则 主要 总 结 为 以 下 四 种 方法 : 

(1) 加 减法 。 它 是 通过 增加 或 减少 产品 的 某 些 装置 、 需 件 、 组 成 要 素 等 方式 ， 达 到 改 
善 产品 性 能 、 提 高 技术 含量 、 克 服 产品 缺陷 、 简 化 生产 工艺 、 降 低 生 产 成 本 的 目的 的 一 种 
方法 。 

(2) 组 合法 。 它 是 通过 技术 组 合 、 功 能 组 合 、 产 品 组 合 等 途径 进行 发 明 创造 的 一 种 方 
法 ， 将 事物 内 在 地 、 有 机 地 融合 起 来 。 
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(3) 移植 法 。 
造 的 一 种 方法 。 
(4) 替代 法 。 它 是 运用 蔡 代 的 方法 改善 产品 性 能 、 节 和 省 制造 成 本 的 一 种 创新 方法 。 

3. TRIZ 理论 的 介绍 

专家 们 开始 关注 国外 发 明 创新 理论 的 成 果 ， 特 别 是 积极 地 引入 TRIZ 理论 ， 并 从 方法 论 
高 度 来 解读 TRIZ。 

阮 汝 祥 认 为 ，TRIZ 理论 (发 现 问题 解决 理论 ) 是 一 种 在 前 人 创新 成 果 与 创新 方法 基础 
上 的 提升 和 集成 ， 它 成 功 地 揭示 了 发 明 创新 的 背后 所 遵循 的 内 在 规律 和 原理 。 阮 汝 祥 总 结 
TRIZ 理论 的 以 下 两 大 主要 特点 : 

(1) TRIZ 从 不 逃避 产品 设计 与 开发 过 程 中 的 工程 矛盾 ， 从 不 采取 折 中 矛盾 或 者 妥协 设 
计 的 做 法 。 它 强调 产品 设计 与 开发 的 目标 是 完全 解决 矛盾 ， 最 终 以 最 低 的 成 本 、 最 小 的 副 作 
用 而 获得 最 高 的 产品 性 能 (理想 解 ) 。 

(2) 由 于 TRIZ 是 基于 技术 的 发 展演 化 规律 来 研究 整个 设计 与 开发 过 程 ， 而 不 再 是 随机 
的 试 错 式 行为 ， 因 此 ， 基 于 TRIZ 理论 的 创新 成 果 有 着 无 与 伦比 的 高 效率 和 稳定 性 。 

阮 汝 祥 还 提出 一 个 TRIZ 与 其 他 创新 方法 结合 的 方向 : TRIZ 理论 与 DFMA ( Design For 
Manufacture and Assemble ， 面 向 制造 及 装配 的 设计 ) 的 有 机 结合 ， 将 快速 提升 产品 研发 、 制 
造 、 设 计 的 自主 创新 能 力 ， 可 大 大 加 快 人 们 创造 发 明 的 进程 并 且 能 得 到 高 质量 的 创新 产品 。 

王 水 莲 、 李 宝山 的 研究 在 关注 创新 中 知识 的 运用 的 基础 上 ， 认 为 可 在 创新 中 引入 TRIZ 
理论 体系 ， 作 为 创新 管理 平台 。 创 新 问题 依靠 人 类 已 有 的 知识 体系 都 是 可 以 解决 的 ， 问 题 在 
于 怎样 去 应 用 已 有 的 知识 ， 有 效 地 选择 创新 方法 。 他 们 将 知识 经 济 时 代 的 边际 递增 理论 和 创 
新 边际 效率 理论 作为 指导 创新 方法 选择 的 基本 理论 。 创 新 方法 的 选择 应 当 以 市 场 与 技术 并 
举 、 致 力 于 适销 技术 为 原则 ， 而 系统 化 的 TRIZ 方法 为 创新 提供 了 一 个 技术 共享 平台 。TRIZ 
理论 体系 作为 一 套 系统 化 的 理论 框架 ， 是 一 个 来 源 于 知识 提炼 和 重组 的 理论 ， 可 以 说 是 
“基于 知识 的 创新 方法 论 ”。 其 集成 的 思路 为 企业 搭建 起 了 创新 管理 平台 。TRIZ 的 实质 是 一 
种 集成 、 一 种 方法 的 平台 。 

程 万 则 表示 了 某 种 担忧 : 引入 TRIZ 的 过 程 中 ， 是 否 存在 误 读 ? 他 认为 TRIZ 不 应 仅仅 
被 看 作 是 一 种 创新 方法 : TRIZ 更 接近 哲学 层面 ; TRIZ 是 出 类 拔 区 的 ; TRIZ 具备 可 整合 性 。 
TRIZ 是 辩证 、 科 学 、 系 统 、 发 展 中 的 创新 理论 ， 可 以 作为 为 了 更 好 地 解决 问题 而 整合 其 他 
领域 科学 知识 的 “动态 创新 平台 ”， 是 创新 方法 中 的 创新 方法 。 并 且 他 提出 了 建立 、 推 广 这 
一 平台 的 一 些 措 施 建 议 。 
3.3.3.2 管理 创新 的 影响 因素 

国内 学 者 从 多 个 维度 提出 了 管理 创新 的 影响 因素 。 

1. 外 部 环境 

在 外 部 环境 对 管理 创新 影响 机 理 的 研究 方面 ， 学 者 们 重点 关注 了 环境 的 变化 、 外 部 创新 
网 络 和 客户 需求 三 个 因素 的 作用 。 

孙 永 风 和 李 垣 (2007) 认为 外 部 环境 是 企业 创新 的 重要 驱动 力 之 一 ， 环 境 变化 速度 还 
会 影响 企业 创新 模式 的 选择 。 黄 津 孕 (1999) 指出 了 社会 需求 、 企 业 生 存 压 力 、 科 技 进步 
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对 我 国企 业 的 管理 创新 具有 重要 影响 ; 陈 春 国 (2007) 也 指出 了 外 部 环境 对 管理 创新 有 显 
著 影 响 ; 沈 小 平等 人 (2001) 研究 了 外 部 技术 发 展 和 市 场 需 求 对 管理 创新 的 促进 作用 ; 刘 
帮 有 成 (2007) 认为 竞争 者 的 创新 行为 也 是 引致 企业 创新 实施 的 重要 原因 之 一 ; 邓 羊 格 和 独 
仁 (2006) 认识 到 了 合作 伙伴 对 企业 管理 创新 的 重要 性 ， 雇 吉林 和 刘 建 一 (2004) 说 明了 
言 息 化 的 外 部 环境 对 拉动 企业 管理 创新 具有 重要 意义 ; 刘 莫 和 李 飞 (2005) 则 研究 了 咨询 
服务 在 管理 创新 中 的 重要 性 ; 孙 玉 麟 (2005) 说 明了 客户 驱动 因素 在 管理 创新 中 的 拉动 
作用 。 

2. 股权 结构 和 组 织 结构 

八 艳 萍 和 梁 俊 (2004) 的 研究 结果 表明 ， 企 业 的 规模 和 成 立时 间 与 渐进 式 的 创新 有 正 
相关 关系 ; 郭 显 光 (2004) 的 研究 显示 ， 所 有 制 结构 对 管理 创新 具有 很 大 影响 ;， 郭 海 和 李 
垣 (2006) 提出 ，CEO 补偿 、CE9O 长 期 任期 及 两 职 分 离 有 利于 管理 创新 能 力 的 发 挥 ， 股 权 
过 度 集中 阻碍 了 管理 创新 能 力 的 发 挥 ; 孙 永 风 和 李 垣 (2007) 提出 正式 的 、 集 权 型 的 组 织 
结构 有 利于 组 织 的 战略 控制 ， 从 而 有 助 于 突变 创新 。 

3. 领导 者 

钥 和 森 和 墨 菲 (Jenson & Murghy，1990) 和 Ueng (2000) 等 分 别 研 究 发 现 管理 者 报酬 和 
企业 管理 创新 绩效 之 间 存 在 着 正 相 关 关 系 。 向 刚 和 汪 应 洛 (2004) 提出 企业 家 以 及 企业 核 
心 和 骨干 层 形成 的 团队 是 企业 持续 创新 的 核心 和 主体 ， 企 业 家 和 企业 团队 的 持续 创新 能 力 是 
企业 持续 创新 能 力 的 核心 和 本 质 。 肖 东 生 (2006) 认为 领导 者 的 基本 素质 、 决 策 失误 和 道 
德 风险 是 导致 管理 创新 失败 的 关键 因素 。 何 祯 等 (2008) 提出 高 层 领导 者 的 带头 作用 、 科 
学 策划 、 组 织 落实 、 结 果 驱 动 、 严 格 把 关 是 管理 创新 实施 成 功 的 关键 。 欧 阳 桃 花 和 黄姜 明 等 
(2007) 提出 高 层 管理 者 之 间 ， 及 其 与 客户 、 供 应 商 、 上 下 级 之 间 的 沟通 是 产品 创新 管理 成 
功 的 关键 。 夏 冬 (2006) 人 研究 了 经 营 者 因素 对 企业 所 有 权 结 构 和 企业 组 织 管理 创新 关系 的 
影响 。 

4. 组 织 学 习 

张 钢 和 于 小 涵 (2005) 从 个 人 、 团 队 和 组 织 学 习 三 个 层面 探讨 了 企业 学 习 机 制 对 创新 
能 力 (包括 管理 创新 ) 和 效果 的 影响 。 喻 子 达 和 李 垣 (2006) 通过 GE 的 案例 ， 分 析 说 明 
了 组 织 学 习 对 全 员 创 新 的 促进 作用 。 何 祯 从 管理 方法 的 科学 性 以 及 组 织 的 推进 机 构 和 机 制 方 
面 论述 了 组 织 能 力 对 管理 创新 实施 成 功 的 推进 作用 。 向 刚 (2004) 和 方 润 生 (2002) 等 则 
从 激励 制度 视角 论证 了 组 织 能 力 中 的 制度 能 力 对 管理 创新 实施 成 功 的 推进 作用 。 朱 瑜 等 人 
(2007) 也 用 实证 研究 方法 证 明了 组 织 学 习 与 管理 创新 呈正 相关 关系 。 李 效 等 (2003， 
2006 ，2007) 通过 研究 发 现 组 织 学 习 方 式 对 管理 创新 成 效 具 有 影响 ， 不 同 组 织 学 习 方式 对 不 
同 的 管理 创新 活动 产生 显著 影响 ， 并 提出 了 管理 创新 和 组 织 学 习 的 互动 模型 。 

5. 企业 文化 

胡 宝 娣 (2003) 分 析 了 企业 管理 创新 障碍 因素 分 析 ， 强 调 企业 文化 在 管理 创新 中 的 重 
要 性 。 王 宝 玲 (2004) 指出 企业 文化 是 管理 的 根本 ,管理 创新 必须 培养 优良 的 企业 文化 。 
叶 许 红 (2006) 从 员工 的 创新 意愿 、 动 机 、 信 心 、 学 习 和 障碍 克服 五 个 维度 探讨 了 创新 型 
企业 文化 对 创新 实施 的 积极 作用 。 何 祯 阐述 了 管理 创新 活动 无 论 从 驱动 力 上 还 是 实施 上 ， 均 
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需要 创建 良好 的 创新 文化 。 

6. 技术 创新 

谢 洪 明 等 人 (2005) 提出 技术 创新 的 实现 往往 需要 管理 创新 的 协同 ， 因 此 技术 创新 成 
为 管理 创新 的 驱动 因素 之 一 ， 并 且 技 术 创 新 只 有 通过 管理 创新 才能 影响 企业 绩效 。 辛 冲 和 石 
春生 (2008) 从 技术 的 支撑 作用 和 需求 方面 论证 了 技术 创新 对 组 织 创新 的 推动 作用 。 沈 小 
平等 人 (2001) 探讨 了 企业 如 何 准确 把 握 技 术 创 新 和 管理 创新 的 范畴 以 及 它们 之 间 的 互动 
关系 ， 并 构建 了 企业 技术 创新 和 管理 创新 之 间 动 态 的 、 双 向 的 匹配 、 协 同 与 互动 的 创新 模 
式 。 田 增 瑞 和 圳 恬 (2009) 结合 西峰 模式 的 案例 ， 讨 论 了 技术 创新 与 管理 创新 的 互动 关系 
及 其 效果 。 

7. 其 他 管理 因素 的 影响 

向 刚 和 汪 应 洛 (2004) 提出 人 才 是 企业 创新 (包括 管理 创新 ) 实施 的 核心 ; 邢 军 
(2001) 也 重点 分 析 了 人 的 因素 与 管理 创新 的 关系 。 

邓 羊 格 和 独 仁 (2006) 总 结 了 企业 文化 、 循 环 经 济 设计 、 管 理 数字 化 、 学 习 型 组 织 、 
TPS 以 及 领导 力 在 管理 创新 中 的 作用 。 张 红 (2004) 分 析 了 治理 模式 、 管 理 理念 、 组 织 结 
构 、 企 业 文 化 、 人 力 资 源 管理 、 企 业 家 与 管理 创新 之 间 的 关系 。 黄 津 孕 (1999) 剖析 了 创 
新 主体 、 组 织 领 导 水 平 、 企 业 文化 、 企 业 物质 基础 以 及 成 果 推 广 对 管理 创新 成 功 的 重要 性 。 
苏 敬 勤 和 崔 森 (2011) 指出 了 我 国企 业 在 组 织 规模 、 行 业 环 境 、 企 业 家 精神 和 组 织 文 化 的 
不 同 组 合 维度 下 ， 对 突变 型 和 渐进 型 管理 创新 的 选择 模式 及 其 中 的 机 理 。 任 迎 伟 和 林海 芬 
(2010) 尝试 探索 管理 者 的 企业 家 导向 、 经 验 、 社 会 资本 和 知识 生产 、 认 知 和 能 力 五 个 维度 
对 创新 决策 的 作用 机 制 。 苏 敬 勤 等 人 (2011) 把 管理 创新 决策 影响 因素 归纳 为 企业 家 、 组 
织 内 部 环境 和 组 织 外 部 环境 三 个 层面 。 王 晓 辉 和 林琳 (2011) 指出 中 小 企业 管理 创新 的 关 
键 要 素 包 括 创新 战略 和 机 制 因素 、 学 习 型 组 织 构建 因素 、 全 员 参 与 和 培训 因素 、 管 理 创新 文 
化 因素 、 政 策 环境 因素 以 及 顾客 关系 管理 因素 六 类 。 苏 敬 勤 (2010) 认为 企业 家 在 进行 外 
部 取向 管理 创新 决策 时 并 非 对 企业 内 外 部 因素 进行 系统 性 考量 ， 而 是 重点 分 析 客 户 需 求 、 资 
源 约 束 、 技 术 能 力 等 关键 因素 。 褚 振 平 等 人 (2005) 阐述 了 如 何 利 用 ERP 进行 企业 的 管理 
创新 。 

刘 宇 、 周 建 中 (2003) 强调 建立 一 个 激励 体系 对 企业 管理 创新 的 重要 性 。 王 才 元 
(2000) 认为 管理 创新 的 行为 与 企业 目标 体系 有 着 密切 的 联系 。 王 锐 兰 (2003) 从 经 济 学 角 
度 对 中 国企 业 管理 创新 进行 分 析 ， 指 出 经 济 绩效 是 企业 管理 创新 的 逻辑 出 发 点 和 归宿 点 ， 但 
管理 创新 既 不 必然 等 于 经 济 性 ， 也 不 必然 等 于 不 经 济 性 。 

田家 华 等 人 (2004) 对 北向 思维 及 其 表现 形式 、 首 向 思维 与 管理 创新 的 关系 以 及 逆向 
思维 在 管理 中 的 应 用 作 了 一 些 人 研究 。 
3.3.3.3 管理 创新 方法 的 研究 

国内 对 管理 创新 问题 的 研究 起 始 于 技术 创新 问题 的 研究 ， 而 随 着 对 技术 创新 问题 研究 的 
不 断 广泛 和 深入 , 已 逐步 形成 了 一 个 专门 的 研究 领域 一 一 创新 管理 。 但 是 ， 在 已 有 的 资料 
中 ， 有 关 创 新 管理 的 研究 内 容 主 要 是 针对 企业 技术 创新 ， 而 专门 研究 管理 创新 的 成 果 比 
较 少 。 
































国内 比较 早 并 且 比 较 系 统 研究 创新 管理 的 代表 性 的 著作 之 一 是 陈 伟 (1998) 的 《创新 
管理 》。 该 书 对 技术 创新 的 概念 、 过 程 、 机 制 、 关 键 成 功 因 素 等 都 有 比较 全 面 的 研究 ， 但 并 
未 涉及 管理 创新 间 题 。 也 可 以 说 ， 我 国 早 期 的 创新 管理 的 研究 成 果 都 是 针对 技术 创新 ， 而 不 
是 管理 创新 的 。 

在 此 之 后 ， 陆 续 出 现 了 许多 研究 管理 创新 间 题 的 文章 和 著作 ， 研 究 主要 集中 于 三 个 
方面 : 

1. 管理 创新 的 主要 内 容 

李 必 强 (2003) 提出 了 管理 创新 的 七 个 方面 的 内 容 : 也 管理 思想 的 创新 ，@ 管 理 理论 
的 创新 ; 思 管 理 制 度 的 创新 ; 人 岂 管 理 组 织 的 创新 ;名 管理 模式 的 创新 ;人 管理 方法 的 创新 ; 
CO 管理 手段 的 创新 。 路 超 等 人 (2003) 提出 ， 管 理 创 新 至 少 包 括 下 列 五 种 情况 : 中 提出 一 
种 新 的 经 营 思路 并 加 以 有 效 实 施 ; @) 创 设 一 个 新 的 组 织 机 构 并 使 之 有 效 运转 ; @@ 提 出 一 个 新 
的 管理 方式 方法 ; 岂 设 计 一 个 新 的 管理 模式 ;名 进行 一 项 制度 的 创新 。 王 家 斌 等 人 (2002) 
提出 了 中 国企 业 管 理 创 新 的 十 大 层面 。 张 成 考 (2003) 则 指出 了 21 世纪 企业 管理 创新 十 大 
趋势 。 深 镇 教授 在 其 所 车 的 《企业 管理 创新 》 一 书 提 出 了 “四 全 管理 创新 ”的 观点 (全 员 
性 管理 创新 ; 全 方位 ; 全 过 程 ; 全 面 效益 ) 和 企业 基础 管理 创新 的 新 思路 。 岩 振 庭 等 人 
(1991) 在 《企业 创新 策划 新 思维 》 一 书 中 比较 完整 地 介绍 了 企业 创新 的 内 容 ， 比 较 详 尽 地 
论述 了 企业 创新 原理 、 原 则 和 基本 规律 ， 并 具体 描述 了 企业 技术 创新 、 机 制 创新 、 无 形 资产 
创新 、 营 销 创 新 等 方面 的 内 容 与 方 癌 。 

2. 对 管理 创新 方法 某 些 特 性 、 机 制 的 认识 

王 续 琨 等 人 (2000) 从 四 个 方面 提出 了 管理 创新 的 思维 特征 : 创新 思维 的 问题 警觉 性 ; 
思域 开阔 性 ; 成 果 独 特性 ;随机 递 进 性 。 同 时 ， 提 出 了 四 个 方面 的 管理 创新 的 思维 方法 . 发 
散 思 维 方 法 ;系统 思维 方法 ， 首 向 思维 方法 ; 侧 向 思维 方法 。 卞 华 等 人 也 从 四 个 方面 提出 了 
管理 创新 思维 的 特性 : 否定 性 (从 反面 或 对 立 面 来 思考 管理 ， 把 管理 中 落后 的 、 过 时 的 、 
没有 价值 的 东西 排除 ) ; 独立 性 ; 自 变 性 ; 超越 性 。 

伍 爱 春 、 王 良 锦 借 鉴 披 得. 圣 吉 的 研究 ， 强 调 阻 碍 进行 管理 创新 的 一 个 主要 因素 是 心智 
模式 。 要 进行 管理 创新 ， 必 须 打 破 现 有 的 心智 模式 的 束缚 ， 有 针对 性 地 进行 诸如 系统 思维 、 
逆向 思维 、 开 放 式 和 发 散 式 思维 的 训练 ， 并 通过 综合 多 学 科 的 知识 ， 通 过 对 原 有 管理 理论 和 
方法 的 改进 和 突破 ， 通 过 技术 开发 ， 实 现 管理 创新 。 

帅 世 平 、 张 婷 婷 对 管理 创新 主体 的 能 力 进 行 了 研究 ， 提 出 管理 创新 主体 是 由 企业 家 、 管 
理 者 和 知识 员工 所 构成 的 有 机 整体 。 他 们 凭借 自身 具有 的 创新 意识 、 创 新 能 力 、 学 习 能 力 、 
经 验 与 素质 以 及 组 织 协调 能 力 ， 在 管理 创新 过 程 中 发 挥 着 不 同 的 结构 功能 。 

人 饶 扬 德 、 干 学 军 则 试图 运用 复杂 科学 管理 理论 总 结 企业 创新 机 理 。 复 杂 性 系统 的 特性 
在 于 : 

(1) 在 “混沌 边缘 ”处 存在 着 创造 性 空间 。 

(2) 复杂 系统 具有 动态 涨 落 特性 。 

(3) 复杂 系统 具有 “ 自 组 织 ” 能 力 。 

(4) 复杂 系统 思维 模式 是 系统 思维 。 


























天 


他 们 分 析 了 企业 创新 的 复杂 性 ， 运 用 复杂 科学 管理 理论 阐释 了 企业 创新 机 理 ， 认 为 : 正 
统 系统 与 影子 系统 交互 作用 是 创新 的 根本 机 制 ， 随 机 涨 落 是 创新 的 诱因 ， 自 组 织 “ 双 环 ” 
学 习 是 创新 的 基础 和 前 提 ， 新 资源 整合 是 提高 创新 能 力 的 重要 途径 。 其 运用 复杂 性 科学 分 析 
管理 创新 机 制 问题 很 具有 建设 性 ， 对 总 结 管理 创新 方法 的 规律 具有 指导 意义 。 

3. 提出 了 一 些 管理 创新 方向 和 方法 

关于 管理 创新 的 方式 、 方 法 ， 孙 勇 等 人 提出 柔性 管理 、 组 织 创新 管理 以 及 物流 管理 是 目 
前 主要 的 创新 方向 。 汤 幼 平 提出 了 对 中 小 企业 创新 的 思考 ， 创 新 方法 应 基于 “蓝海 ”战略 。 
黄 人 杰 强 调 管理 创新 是 一 个 系统 化 的 流程 ， 并 从 下 面 几 个 方面 入手 : 了 摆脱 传统 理念 的 束 
缚 ; @ 培 育 应 对 变革 的 能 力 ;，@) 致 力 于 解决 重大 的 管理 问题 。 

杨 德 权 等 人 (2000) 在 《线性 经 济 系统 管理 创新 的 数量 方法 研究 》 一 文中 ， 用 线性 规 
划 的 方法 解决 管理 创新 间 题 ， 是 对 创新 方法 的 有 益 探索 。 但 其 将 经 济 系统 简化 为 线性 系统 的 
假设 ,限制 了 这 种 方法 的 应 用 。 特 别 是 对 于 管理 系统 来 说 ， 该 假设 更 难 成 立 。 

需要 强调 的 是 ,一 些 学 者 进行 的 与 创新 方法 开发 密切 相关 的 研究 成 果 ， 对 创新 方法 的 深 
入 人 研究 是 有 价值 的 ， 其 突出 的 成 果 是 有 关 冲 突 管理 的 研究 。 

冲突 管理 是 一 种 以 对 冲突 的 预知 、 化 解 和 利用 为 核心 的 理论 。 该 理论 提供 了 许多 化 解 冲 
突 的 方法 。 王 琦 等 人 在 由 国外 学 者 首先 提出 来 的 由 “二 维 模型 ”而 确定 的 五 种 典型 的 冲突 
管理 模式 的 基础 上 ， 提 出 了 向 三 维 、 三 个 坐标 方向 进行 更 为 细致 和 深入 研究 的 思路 。 

席 酉 民 开 创 的 和 谐 管理 理论 ， 认 为 “…… 围绕 和 谐 主体 的 分 辨 以 优化 和 不 确定 性 消 
减 为 手段 ”来 提供 问题 解决 方案 。 

施 祖 留 、 何 似 龙 提出 一 种 类 似 的 “ 谐 协 ”创新 观点 ， 主 要 基于 东亚 “和 谐 化 辩证 法 ” 
哲学 传统 ， 并 提出 可 操作 式 的 创新 方法 ， 是 由 一 组 操作 组 成 的 过 程 或 方法 : 寻找 、 确 指 诸 极 
(可 以 是 两 极 或 更 多 极 。 极 泛 指 一 切 具 有 差异 的 事物 ) ; 设计 出 为 创新 而 整合 诸 极 〈 诸 极 本 
身 或 诸 极 所 包含 的 因素 、 基 因 等 ) 的 具体 结构 ( 称 之 为 “整合 结构 ”或 “ 谐 协 结构 ”); 对 
所 作 创 新 进行 严格 的 科学 界定 ， 并 按 一 定 标准 进行 检验 。 

这 些 成 果 已 经 将 管理 创新 聚焦 于 管理 过 程 中 冲突 的 解决 ， 并 总 结 了 管理 创新 的 总 体 方 
向 ， 这 与 TRIZ 体系 的 核心 观点 是 相近 的 。 

而 韩 宝 珍 的 研究 则 更 接近 于 一 个 可 操作 性 的 算法 ， 她 把 管理 创新 方法 看 作 创新 方案 的 提 
出 和 选择 的 过 程 : 

(1) 确定 管理 创新 突破 口 ， 关 键 是 要 找 出 、 抓 住 蕴 含 发 展 潜力 最 大 的 差异 。 其 主要 方 
法 有 结构 平衡 法 、 因 素 介 入 法 、 比 较 评价 法 。 

(2) 运用 科学 的 方法 拓宽 问题 解决 办 法 的 范围 ， 尽 可 能 多 地 提出 备 选 方 案 。 其 主要 方 
法 有 运用 逻辑 思维 与 非 习 惯 的 思考 方式 、 利 用 科学 界 现 有 的 创造 技法 、 合 理 运 用 智力 激 
励 法 。 

(3) 运用 假设 性 否定 优选 管理 创新 方案 。 

总 体 来 说 ， 包 括 上 述 文 章 在 内 的 许多 成 果 只 给 出 了 管理 创新 的 基本 内 容 、 一 般 方向 和 思 
维特 征 ， 但 没有 给 出 作为 一 个 决策 主体 在 一 个 特定 的 环境 下 究竟 需要 哪 方 面 的 创新 ， 以 及 要 
创新 可 以 利用 哪些 理论 、 方 法 和 手段 。 已 有 的 上 述 研究 成 果 尚 不 能 回答 这 些 问题 。 
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本 章 的 研究 是 给 出 管理 创新 的 基本 过 程 、 基 本 原理 和 管理 创新 方法 的 结构 框架 。 在 给 出 
这 些 内 容 之 前 ， 首 先 需 要 界定 一 些 重要 的 概念 。 


4.1 管理 对 象 系统 与 管理 冲突 


尽管 本 书 的 第 1 章 在 界定 研究 对 象 时 已 经 对 一 些 概念 作 了 界定 ， 但 那些 概念 并 不 完全 和 
精细 。 因 此 ， 本 章 的 开始 还 需要 对 一 些 重要 的 概念 作 必 要 的 讨论 和 界定 。 

研究 管理 创新 方法 ， 首 先 要 明确 什么 是 管理 ， 然 后 要 明确 什么 是 管理 创新 ， 最 后 要 明确 
什么 是 管理 冲突 。 因 为 第 1 章 已 经 讨论 过 管理 创新 的 概念 ， 故 下 面 主要 给 出 管理 、 管 理 冲突 
的 概念 ， 同 时 ， 出 于 研究 需要 ， 还 要 讨论 管理 对 象 系统 的 概念 。 








4.1.1 管理 


本 研究 关于 管理 概念 的 定义 采用 我 国学 者 马 庆 国 (2002) 发 表 的 一 篇 论文 中 的 研究 成 
果 。 其 关于 管理 的 定义 被 描述 为 : 为 了 实现 一 定 目标 ， 对 一 个 系统 及 其 构成 要 素 〈 在 目标 
达成 前 ) 的 安排 。 

马 庆 国 把 管理 作为 一 种 “安排 ”， 并 指出 安排 是 具有 时 间 特 征 的 ， 它 可 以 出 现在 “目标 
达成 前 ”的 任何 必要 的 时 间 点 上 。“ 安 排 ” 可 以 表现 为 决策 、 计 划 、 规 划 、 组 织 、 指 挥 、 激 
励 、 协 调 、 监 控 等 。“ 安 排 ”自身 的 形态 可 以 是 法 规 、 条 例 、 政 策 、 规 定 等 相对 稳定 的 、 具 
有 制度 特征 的 东西 ， 也 可 以 是 (容易 随时 间 而 变化 的 ) 指令 、 通 知 、 要 求 ， 或 协商 后 的 约 
定 等 。 

他 还 指出 了 安排 的 效率 问题 : 对 系统 及 其 构成 要 素 的 不 同安 排 ， 会 导致 “目标 达成 的 
不 同时 间 ” “目标 达成 的 不 同 费用 ”及 “不 同 的 目标 达成 度 "” 。 这 些 差异 构成 了 “安排 ”的 
不 同 效率 和 效益 。 

马 庆 国 有 关 管理 就 是 “安排 ”的 思想 ， 很 适合 管理 创新 方法 的 研究 :“ 安 排 ” 是 一 种 状 
态 ， 从 一 种 状态 转换 到 男 一 种 状态 的 过 程 ， 就 是 管理 创新 。 因 此 ， 管 理 创新 方法 的 研究 首先 
就 是 要 从 一 种 状态 开始 。 在 本 书 所 要 给 出 的 管理 创新 方法 中 ， 这 种 开始 的 状态 就 是 发 觉 冲 
突 ， 并 把 这 种 冲突 抽象 为 一 般 冲 突 。 企 业 从 一 种 状态 (可 能 是 非 理 想 状 态 ) 向 另 一 种 理想 
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状态 转移 的 过 程 ， 就 是 优化 “安排 ”的 过 程 ， 也 就 是 创新 的 过 程 ， 就 是 TRIZ 方法 中 的 理想 
化 。 非 理想 化 状态 就 是 存在 冲突 ， 向 理想 状态 转移 的 过 程 就 是 化 解 冲突 。 这 就 是 本 书 所 要 研 
究 的 创新 过 程 的 一 部 分 。 

马 庆 国 所 说 的 “安排 ”的 种 种 表现 ， 实 际 上 就 是 管理 理论 中 的 管理 的 基本 职能 ; 所 谓 
“安排 ”自身 的 形态 ， 就 是 企业 的 规章 制度 。 如 果 用 企业 文化 的 三 层次 说 ， 就 是 制度 文化 的 
内 容 。 本 书 的 研究 虽然 采用 马 庆 国 关于 管理 的 定义 ， 但 还 要 把 它 的 内 容 再 扩展 一 些 ， 即 强调 
战略 性 “安排 ”和 把 企业 的 核心 文化 〈 企 业 理 念 、 宗 旨 等 ) 包含 进去 。 也 就 是 说 ， 本 书 研 
究 的 管理 创新 ， 关 注 企业 战略 创新 和 核心 文化 创新 。 


4.1.2 管理 对 象 系统 


本 书 的 写作 思路 是 从 冲突 化 解 的 角度 去 寻找 创新 的 路 径 与 方法 ， 并 主要 是 利用 TRIZ 的 
方法 。 然 而 ， 由 于 管理 对 象 系统 与 技术 对 象 系统 毕 竞 有 所 不 同 ，TRIZ 的 原理 可 以 被 利用 ， 
但 必须 依据 管理 对 象 系统 的 特征 有 所 创新 。 

管理 对 象 系统 的 概念 也 是 马 庆 国 提 出 的 〈 马 庆 国 ，2002) 。 他 把 管理 的 对 象 划分 成 两 类 
系统 : 第 一 类 系统 是 直接 对 象 不 包括 人 的 系统 ， 如 炼油 装置 系统 等 ; 第 二 类 系统 是 直接 对 象 
包括 人 的 系统 ， 如 企业 、 学 校 、 医 院 等 。 

管理 对 象 系统 与 技术 对 象 系统 的 区 别 主要 表现 在 以 下 两 个 方面 ， 解 决 这 两 个 方面 的 问题 





























(1) 对 于 第 二 类 系统 (管理 创新 研究 更 多 的 是 针对 这 类 系统 )， 因 为 加 入 了 人 的 因素 ， 
使 得 系统 具有 更 大 的 复杂 性 和 不 确定 性 ， 管 理 创新 的 原理 更 多 地 基于 行为 科学 及 其 基础 心理 
学 。 这 主要 是 由 于 人 的 复杂 性 与 不 确定 性 ， 使 得 化 解 冲突 的 解 〈 即 使 假设 创新 活动 已 被 完 
美 地 实施 ) 与 管理 所 要 达到 的 目标 或 者 绩效 〈 相 当 于 产品 的 功能 ) 之 间 很 难 达 到 准确 对 应 
的 关系 。 使 它们 之 间 有 更 强 的 相关 性 应 该 是 衡量 本 书 研究 成 果 是否 有 价值 的 标志 之 一 。 

(2) 任何 一 个 管理 对 象 系统 都 处 于 一 个 特定 的 环境 之 中 。 严 格 地 讲 ， 没 有 哪 两 个 或 者 
两 个 以 上 的 系统 处 于 完全 相同 的 环境 之 中 。 因 此 ， 需 要 将 环境 参数 一 一 本 书 定义 其 为 企业 环 
境 状 态 集 一 一 引入 管理 创新 系统 之 中 。 

因为 没有 哪 两 个 或 者 两 个 以 上 的 系统 处 于 完全 相同 的 环境 之 中 ， 因 此 管理 创新 的 解 集 要 
更 庞大 和 复杂 一 些 ， 因 为 它 要 根据 不 同 的 环境 参数 对 可 能 的 解 作 调整 。 为 了 解决 环境 对 企业 
管理 创新 解 的 选择 的 复杂 影响 问题 ， 本 书 拟 采 取 下 面 两 个 路 径 : 

J 对 复杂 的 环境 因素 进行 归 类 ， 并 尽 可 能 减少 类 别 (环境 状态 参数 ) 的 数量 ; 外 将 
“把 企业 至 于 环境 中 研究 企业 内 部 管理 问题 〈 第 一 类 问题 ) ”与 “解决 企业 与 外 部 环境 的 协 
调 问题 〈 第 二 类 问题 ) ”区 分 开 来 。 第 一 类 问题 相当 于 把 企业 外 部 环境 因素 作为 系统 的 外 生 
变量 ， 如 确定 企业 的 薪酬 水 平 要 考虑 到 企业 所 在 区 域 的 平均 收入 水 平和 同行 业 的 收入 水 平 ， 
解决 的 主要 是 企业 的 内 部 管理 (激励 机 制 ) 问题 ; 而 第 二 类 问题 相当 于 把 企业 外 部 环境 因 
素 作 为 系统 的 内 生变 量 ， 如 制定 企业 的 竞争 战略 或 者 营销 策略 ， 必 须要 考虑 到 企业 的 外 部 环 
境 。 本 研究 的 内 容 从 总 体 上 把 这 两 类 问题 都 包括 在 内 ， 因 此 ， 第 5 章 将 要 给 出 的 冲突 树 和 冲 
突 矩 阵 涵 盖 了 这 两 类 问题 。 
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4.1.3 管理 冲突 


在 前 面 给 出 的 有 关 管 理 冲突 的 研究 成 果 中 ， 已 经 给 出 了 冲突 管理 中 关于 冲突 的 定义 。 本 
研究 还 将 重新 定义 “创新 管理 中 的 冲突 ” 。 它 是 从 寻求 创新 路 径 的 角度 定义 冲突 ， 冲 突 管 理 
理论 中 所 定义 的 冲突 和 对 冲突 的 分 类 ， 已 不 足以 满足 企业 管理 创新 的 需要 ， 虽 然 冲突 管理 理 
论 中 的 冲突 也 是 本 书 的 研究 对 象 。 

要 定义 本 书 所 要 研究 的 管理 冲突 ， 首 先 研 究 一 下 TRIZ 中 对 冲突 的 定义 : 

TRIZ 中 阿 奇 舒 勒 将 冲突 分 为 三 类 ， 即 管理 冲突 (Administrative Contradictions) 、 物 理 冲 
突 (Physical Contradictions) 及 技术 冲突 (Technical Contradictions ) 。 

阿 奇 舒 勒 所 定义 的 管理 冲突 是 指 ， 为 了 避免 某 些 现 象 或 希望 取得 某 些 结果 ， 需 要 做 一 些 
事情 ， 但 不 知 如 何 去 做 。 例 如 ， 和 希望 提高 产品 质量 、 降 低 原材料 的 成 本 ， 但 不 知 方法 。 但 他 
认为 ， 管 理 冲 突 本 身 具 有 和 暂时 性 ， 而 无 启发 意义 。 因 此 ， 不 能 表现 出 问题 的 解 的 可 能 方向 ， 
不 属于 TRIZ 的 研究 内 容 。 

物理 冲突 是 指 为 了 实现 某 种 功能 ， 一 个 子 系统 或 元 件 应 具有 一 种 特性 ， 但 同时 出 现 了 与 
该 特性 相反 的 特性 。 物 理 冲 突出 现 的 几 种 情况 如 下 : 

(1) 一 个 子 系统 中 有 用 功能 加 强 的 同时 导致 该 子 系统 中 有 害 功能 的 加 强 。 

(2) 一 个 子 系统 中 有 害 功能 降低 的 同时 导致 该 子 系统 中 有 用 功能 的 降低 。 

技术 冲突 是 指 一 个 作用 同时 导致 有 用 及 有 害 两 种 结果 ， 也 可 指 有 用 功能 的 引入 或 有 害 功 
能 的 消除 导致 一 个 或 几 个 子 系统 或 系统 变 坏 。 技 术 冲 突 常 表现 为 一 个 系统 中 两 个 子 系统 之 间 
的 冲突 。 技 术 冲 突出 现 的 几 种 情况 如 下 : 

(1) 在 一 个 子 系统 中 引入 一 种 有 用 功能 ， 导 致 另 一 个 子 系统 产生 一 种 有 害 功 能 ， 或 加 
强 了 已 存在 的 一 种 有 害 功能 。 

(2) 消除 一 种 有 害 功 能 而 导致 另 一 个 子 系统 有 用 功能 变 坏 。 

(3) 有 用 功能 的 加 强 或 有 害 功 能 的 减少 使 另 一 个 子 系统 或 系统 变 得 太 复 杂 。 

顺便 说 明 ， 太 复杂 会 增加 成 本 、 降 低 可 靠 性 、 增 加 人 员 的 操作 难度 等 。 在 管理 系统 中 ， 也 
不 希望 太 复 杂 ， 因 为 这 样 除 了 会 出 现 与 技术 系统 一 样 的 有 害 效 应 之 外 ， 还 可 能 会 增加 人 的 烦躁 
情绪 。 这 可 能 就 是 “方便 性 ”和 “管理 方便 ”这 两 个 参数 出 现在 前 面 的 表 3-9 和 表 3-10 中 的 
原因 。 因 此 ， 在 后 面 本 书 所 设计 的 管理 参数 中 ， 也 会 出 现 “ 管 理 方便 ”这 个 参数 。 

从 TRIZ 对 冲突 一 一 无 论 是 技术 冲突 还 是 物理 冲突 的 定义 来 看 ， 冲 突 都 是 围绕 “功能 ” 
的 ， 如 频繁 使 用 的 “有 用 功能 ”“ 有 害 功 能 ” “功能 增强 ”“ 功 能 变 坏 ”等 术语 。 因 此 ， 技 
术 发 明 中 的 冲突 问题 ， 就 是 系统 与 子 系统 、 子 系统 之 间 的 功能 冲突 问题 。 这 是 问题 的 一 个 
方面 。 

而 问题 的 男 一 个 方面 是 ， 所 谓 功 能 的 “有 用 ”与 “有 害 ”，“ 增 强 ” 与 “ 变 坏 ”， 是 针 
对 什么 而 言 的 ?应 该 是 针对 系统 要 实现 的 目标 而 言 的 。 因 此 ， 从 TRIZ 解决 发 明 问题 的 过 程 
来 说， 首先 应 该 明确 设计 任务 ， 即 明确 系统 目标 ， 然 后 为 实现 目标 而 解决 设计 中 的 冲突 
问题 。 


对 管理 创新 而 言 ， 管 理 创新 的 目的 就 是 达成 企业 目标 。 而 要 达成 企业 的 目标 ， 需 要 克服 
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很 多 障碍 ， 也 就 是 要 化 解 很 多 冲突 。 这 些 冲突 中 的 第 一 层次 就 是 企业 能 力 与 目标 的 冲突 。 在 
增强 菏 一 部 分 能 力 时 ， 可 能 会 前 弱 男 一 部 分 的 能 力 ， 这 就 产生 了 类 似 于 技术 冲突 中 的 男 一 个 
层次 的 冲突 。 因 此 ， 管 理 冲突 除了 包括 与 TRIZ 中 的 技术 冲突 、 物 理 冲突 相 类 似 的 冲突 以 及 
管理 冲突 理论 中 所 研究 的 冲突 类 型 之 外 ， 还 应 该 包括 男 外 一 个 更 高 层次 的 冲突 一 一 能 力 与 目 
标的 冲突 。 

基于 上 面 的 分 析 ， 我 们 给 出 管理 冲突 的 定义 : 所谓 管理 冲突 ， 是 指 在 管理 对 象 系统 中 所 
出 现 的 系统 能 力 与 所 要 达到 的 系统 目标 之 间 的 不 相 适 应 的 状态 。 这 里 ， 系 统 能 力 与 系统 目标 
都 有 多 层次 性 。 

管理 冲突 出 现 的 几 种 情况 : 

(1) 企业 能 力 与 所 要 达到 的 目标 之 间 存 在 欠缺 。 

(2) 企业 目标 的 实现 受到 了 外 部 环境 的 限制 。 

(3) 一 个 子 系统 目标 的 达成 损害 了 男 一 个 或 多 个 子 系统 或 者 系统 目标 的 达成 。 

(4) 由 于 认 知 冲突 和 情绪 冲突 对 系统 或 者 子 系统 目标 造成 的 损害 。 

在 上 述 四 种 情况 中 ,第 (4) 种 情况 是 已 有 的 冲突 管理 理论 中 所 研究 的 典型 的 冲突 问 
题 ; 而 第 (2) 、(3) 种 情况 ,虽然 也 涉及 冲突 管理 理论 ,但 不 是 研究 的 核心 问题 第 (1) 
种 情况 则 不 是 目前 的 冲突 管理 理论 所 研究 的 对 象 。 
显然 ， 上 述 对 管理 冲突 的 定义 比 冲突 管理 理论 中 对 冲突 的 定义 更 宽泛 。 这 是 由 解决 企业 
管理 创新 的 实际 需要 决定 的 。 

对 应 上 述 定 义 ， 在 下 一 章 关 于 冲突 的 分 类 部 分 将 介绍 : 这 样 的 管理 冲突 既 包 括 了 企业 系 
统 与 外 部 环境 的 冲突 ， 也 包括 了 企业 内 部 的 各 类 冲突 ， 既 包括 了 上 至 企业 所 面临 的 战略 性 冲 
突 ， 也 涵盖 了 一 个 具体 操作 ， 甚 至 是 要 素 之 间 的 冲突 ; 既 包 括 了 已 有 理论 所 重点 研究 的 
“主观 性 冲突 ”， 也 堵 括 了 与 人 的 主观 认 知 没有 关系 的 “客观 性 冲突 ”。 

冲突 管理 中 所 定义 的 管理 冲突 ， 主 要 针对 的 是 冲突 中 的 “主观 知觉 性 ”。 例 如 ， 罗 宾 斯 
所 定义 的 “不 一 致 性 ”都 与 人 的 “主观 ”有 关 。 

按照 这 样 的 定义 和 列举 的 管理 冲突 发 生 的 四 种 情况 ， 可 以 把 所 有 的 管理 冲突 涵盖 其 中 ， 
以 期 使 按照 此 思路 构建 的 管理 创新 方法 能 够 最 大 限度 地 解决 企业 将 会 面 对 的 各 类 创新 问题 。 

此 外 ， 已 有 的 研究 成 果 中 经 常会 提 到 管理 过 程 中 要 利用 冲突 ， 但 笔者 认为 解决 冲突 是 创 
新 而 不 是 制造 冲突 去 创新 。 因 此 ， 本 书 研究 的 冲突 是 企业 客观 存在 的 冲突 。 即 使 是 那些 由 于 
主观 原因 所 产生 的 冲突 ， 如 前 面 提 到 的 认 知 冲突 和 情感 冲突 ， 也 认为 是 一 种 客观 存在 ， 称 为 
“客观 的 主观 冲突 ”。 也 可 以 说 ， 凡 是 存在 的 就 是 客观 的 ， 不 论 它 存在 于 何 处 和 以 什么 形式 
存在 。 

有 关 管 理 创 新 的 目的 性 问题 ， 还 需要 作 一 些 讨论 : 管理 创新 不 是 为 了 创新 而 创新 ， 即 创 
新 是 手段 而 不 是 目标 。 那 么 管理 创新 的 目标 是 什么 呢 ? 管理 创新 的 目标 可 以 归纳 为 长 期 目标 
与 短期 目标 。 前 者 是 “企业 价值 的 可 持续 增长 ” ;后 者 是 “化 解 企业 目前 所 面临 的 冲突 ”， 
也 就 是 突破 企业 目前 的 困境 。 实 现 前 者 目标 需要 有 远见 ， 要 认识 到 现状 和 成 长 路 径 与 未 来 目 
标的 冲突 ， 并 要 以 后 者 一 个 个 短期 目标 的 实现 作为 积累 。 但 后 者 并 不 总 是 决定 前 者 的 成 败 ， 
有 时 甚至 相反 。 这 就 是 企业 长 期 目标 与 短期 目标 之 间 的 联系 与 差别 。 
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但 是 ， 如 果 大 量 的 短期 目标 不 能 够 实现 ， 则 长 期 目标 也 无 从 谈 起 。 这 可 以 从 运筹 学 中 的 
最 优 路 径 选择 原理 中 获得 证 明 。 以 最 短路 径 选 择 为 例 ， 如 果 每 一 个 节点 ， 也 就 是 每 一 个 阶段 
选择 的 路 径 是 最 短 的 ， 就 保证 了 最 后 总 路 径 的 最 短 。 











4.2 基于 冲突 化 解 的 管理 创新 原理 


要 和 弄 清 楚 基 于 冲突 化 解 的 管理 创新 原理 ， 首 先 需 要 认 清 管理 系统 区 别 于 技术 系统 的 


特征 。 
4.2.1 管理 对 和 象 系统 的 特征 


企业 管理 中 充斥 着 冲突 ， 因 此 ，TRIZ 中 的 冲突 理论 对 解决 管理 创新 问题 具有 特别 重要 
的 意义 。 例 如 ， 在 组 织 结构 的 设置 中 ， 要 提高 决策 效率 和 减少 人 工 成 本 ， 就 要 减少 管理 的 层 
次 。 但 管理 层次 的 减少 一 般 就 需要 增加 管理 的 幅度 ， 而 管理 幅度 的 增加 又 会 增加 控制 的 难度 
和 成 本 ,特别 是 可 能 会 增加 企业 管理 的 风险 。 这 就 是 一 种 典型 的 管理 冲突 。 

从 管理 学 原理 中 已 知 影响 管理 层次 和 幅度 设计 的 多 方面 的 因素 ， 对 于 一 个 特定 的 决策 
“境况 ”， 必 定 有 一 种 或 者 有 限 数 量 的 几 种 方案 是 适宜 的 ， 构 成 解 集中 的 一 个 “可 用 ” 子 解 
集 。 当 由 于 受 企业 的 资源 状况 限制 ， 所 选 定 的 解 不 能 够 “理想 ”地 达到 目标 时 ， 则 问题 就 
集中 在 解决 资源 上 ， 或 者 寻求 对 原理 的 突破 (创新 ) 。 

前 面 已 经 谈 到 ， 技 术 对 象 系统 与 管理 对 象 系统 有 所 不 同 。 前 者 主要 是 物 的 系统 ， 尽 管 在 
现代 设计 理念 中 更 强调 人 与 物 的 结合 ; 而 后 者 更 多 的 是 人 与 物 、 人 与 人 组 成 的 系统 ， 其 中 因 
为 有 了 人 的 参与 而 使 系统 变 得 更 为 复杂 。 因 此 ， 复 杂 性 是 管理 对 象 系统 的 一 个 重要 特征 。 

另外 ， 技 术 发 明 的 原理 主要 依据 的 是 自然 科学 的 原理 ， 如 依据 物理 学 、 生 物 学 等 原理 。 
因此 ， 化 解 技术 冲突 的 原理 和 方法 是 “ 放 之 四 海 而 皆 准 ”的 ， 与 哪个 国家 的 企业 、 哪 个 地 
区 的 企业 、 哪 个 领域 的 企业 、 企 业 规模 的 大 小 等 因素 无 关 。 但 是 ， 管 理 创新 主要 依据 的 是 管 
理 原理 。 管 理 是 什么 ? 至 今 ， 管 理学 界 普 遍 认为 “管理 是 科学 ， 也 是 艺术 ” (成 思 危 ， 
2001) 。 也 有 人 认为 :“ 管 理 是 科学 ， 是 技术 ， 也 是 艺术 ”( 刘 源 张 ，2004) 。 中 国 科学 院 系 
统 科学 研究 所 的 学 者 顾 基 发 (1998) 把 科学 分 为 物理 、 事 理 和 人 理 三 大 范畴 ， 并 提出 W 
(物理 ) $ (事理 ) R (人 理 ) 系统 方法 论 ， 指 出 “WSR 系统 方法 是 从 物理 、 事 理 、 人 理 三 
个 方面 探讨 如 何 有 效 解决 管理 问题 的 新 方法 ”。 显 然 ， 事 理 、 人 理 已 经 超出 了 自然 科学 的 范 
畴 ， 属 于 社会 科学 、 人 文学 科 的 范畴 。 因 此 ， 管 理 除 了 具有 复杂 性 ， 还 同时 具有 多 面 性 和 不 
能 精确 定量 的 特征 。 

既然 需要 依据 社会 科学 以 及 人 文学 科 的 原理 ， 因 此 ， 在 一 个 特定 的 企业 考虑 化 解 管理 冲 
突 所 依据 的 原理 和 方法 时 ， 不 仅 要 考虑 到 企业 所 处 的 外 部 环境 ， 还 要 考虑 企业 自身 的 内 部 
环境 。 


4.2.2 管理 进步 的 动力 
TRIZ 原理 是 从 已 有 的 发 明 专利 中 利用 统计 学 原理 归纳 出 来 的 ， 它 所 依据 的 基本 原理 是 


















































-J 


产品 演化 的 一 般 规 律 性 。 同 样 的 ， 如 果 借 鉴 TRIZ 理论 ， 也 需要 从 已 经 发 生 的 管理 科学 的 演 
变 历史 ， 特 别 是 在 各 个 时 期 所 发 生 的 创新 中 ， 归 纳 出 带 有 一 般 规律 性 的 东西 。 这 种 规律 性 不 
仅 能 为 现在 的 创新 提供 思路 ， 而 且 对 未 来 管理 的 发 展 具有 预见 性 。 

纵 观 从 科学 管理 的 诞生 到 管理 科学 不 断 进 步 的 历史 ， 我 们 有 理由 相信 ， 化 解 冲突 是 科学 
管理 诞生 的 缘由 和 管理 科学 进步 的 动力 。 

下 面 从 泰勒 的 科学 管理 诞生 以 来 的 管理 科学 中 的 一 些 创 新 成 果 来 论证 化 解 ; 
学 产生 和 发 展 的 动力 。 

1. 化 解 “ 劳 资 双方 冲突 ”产生 科学 管理 

泰勒 的 科学 管理 原理 起 源 于 化 解 “劳资 ”双方 的 矛盾 。 其 化 解 的 方法 为 提高 劳动 生产 
率 。 而 如 何 提 高 劳动 生产 率 ? 依靠 科学 的 操作 方法 和 管理 方法 。 于 是 ， 就 诞生 了 泰勒 的 科学 
管理 。 如 果 泰 勒 不 是 从 这 样 的 路 径 去 探索 化 解 “劳资 ”双方 矛盾 的 方法 ， 而 是 从 如 何 调整 
双方 的 分 配 关 系 出 发 ， 那 么 他 可 能 就 是 一 个 经 济 学 家 或 者 政治 家 了 。 

德 鲁 克 曾 经 说 过 : “在 工业 社会 里 ， 管 理 层 也 是 一 个 独特 的 领导 群体 。 我 们 不 再 讨论 
劳资 :之 间 的 关系 ， 而 开始 讨论 “管理 层 ' 与 “员工 ”之 间 的 关系 。 “资方 的 责任 ”以 及 
“资方 的 权利 ”等 字眼 儿 已 经 从 我 们 的 词汇 中 消失 ， 取 而 代 之 的 是 “管理 层 的 责任 ”以 及 
“管理 层 的 特权 ”( 德 鲁 克 ，2007) 。” 因此 ， 德 鲁 克 的 《管理 的 实践 》 是 从 “管理 层 的 角 
色 ” 研 究 开 始 的 。 

德 鲁 克 的 《管理 的 实践 》 一 书 被 认为 是 创建 了 管理 这 门 学 科 的 经 典 之 作 2 ， 他 创建 这 
门 学 科 ， 也 是 为 了 化 解 一 种 冲突 ， 那 就 是 美国 要 “保持 领先 地 位 与 管理 能 力 ” 之 间 的 剖 
突 。 德 鲁 克 认为 ， 当 时 的 美国 “已 经 站 在 其 峰 ”， 要 保持 现 有 地 位 , “只 有 超人 一 等 的 管 
理 能 力 和 持续 改善 的 管理 绩效 ， 才 能 够 促使 我 们 不 断 进步 ， 防 止 我 们 变 得 贪图 安逸 、 自 
满 而 懒散 ”。 

2. 化 解 “绩效 与 规范 模式 之 间 的 冲突 ”产生 了 权 变 理论 

在 权 变 理论 产生 之 前 ， 人 们 倾向 于 采用 由 管理 学 家 或 者 成 功 企业 所 推荐 的 “规范 模式 ” 
去 取得 相应 的 绩效 ,但 结果 并 不 总 是 送 人 愿 。 由 美丽 特 ( Mary Parker Follett) 和 巴 纳 德 
(Chester 工 Barnard ) 等 人 建立 起 来 的 组 织 系统 观念 为 人 们 研究 组 织 提供 了 一 个 宏观 的 框架 ， 
但 是 ， 这 种 宏观 的 模式 过 于 概括 性 了 ， 显 现 出 了 应 用 于 极其 复杂 的 环境 中 的 不 适应 性 。 因 
此 ， 在 他 们 之 后 ， 弗 里 蒙特 E. 卡 斯 特 (Fremont E. Kast) 和 詹姆斯 E. 罗 和 森 茨 韦 元 〈James 
E. Rosenzweig，1976) 又 提出 了 组 织 的 权 变 系统 观念 。 权 变 理论 是 从 化 解 “ 绩 效 与 规范 
模式 ”之 间 的 冲突 的 角度 ， 将 环境 变量 引入 管理 系统 ， 即 在 组 织 方面 ， 不 存在 “全 能 的 ” 
原则 和 结构 ， 成 功 的 组 织 建构 往往 依赖 于 组 织 模型 与 环境 的 要 求 协调 一 致 。 

3. 化 解 “ 库 存量 减少 与 缺 货 损 失 增 加 之 间 的 冲突 ”产生 了 JIT 生产 模式 

近 40 年 来 ， 流 行 于 市 的 先进 的 管理 理论 或 者 模式 ， 大 多 首先 产生 于 日 本 ， 如 精益 管理 、 
企业 文化 等 。 这 些 管 理科 学 中 的 创新 成 果 ， 都 是 从 化 解 冲突 开始 的 。 轩 型 的 如 JIT (Just in 








中 突 是 管理 科 
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名 引 自 为 德 鲁 克 的 《管理 的 实践 》 一 书 中 那 国 妆 所 写 的 推荐 序 二 。 
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Timne， 准 时 制 ) 生产 模式 。JIT 生产 模式 就 是 要 化 解 “减少 库存 量 就 会 增加 缺 货 损 失 ” 这 一 
冲突 ， 也 就 是 要 突破 传统 上 的 一 个 假设 ， 达 到 一 种 新 的 现实 : 减少 库存 量 ， 甚 至 实现 零 库 存 
也 不 增加 缺 货 损 失 。 

总 成 本 人 


库存 费用 


缺 货 损失 





库存 量 
4-1 经 典 库 存量 决策 模型 


如 图 4-1 所 示 ， 它 是 一 个 经 典 库存 决策 模型 ， 这 个 模型 假设 库存 费用 随 库存 量 的 增加 而 
升 高 ， 而 缺 货 损 失 随 库存 量 的 增加 而 下 降 。 这 两 条 曲线 的 交叉 点 所 对 应 的 库存 量 就 是 总 成 本 
最 低 的 所 谓 最 佳 库存 量 。 

如 果 突 破 一 个 假设 ， 使 缺 货 损 失 曲线 变 为 与 横 轴 并 行 并 与 之 重合 的 直线 ， 那 么 这 两 条 线 
的 交叉 点 就 变 为 原点 ， 因 此 最 佳 库存 量 就 变 为 0， 总 成 本 也 变 为 0。 由 此 ， 创 新 就 产生 了 。 

日 本 成 功 地 应 用 了 产生 于 美国 的 工业 工程 的 原理 ， 并 成 功 地 创造 出 了 其 独特 的 精益 管理 
模式 。 从 低层 次 的 角度 来 说 ， 是 为 了 化 解 “ 技 术 创 新 能 力 与 降低 成 本 ”之 间 的 冲突 ， 从 高 
层次 的 角度 来 说 ， 是 为 了 化 解 在 日 本 表现 更 为 突出 的 “资源 与 欲望 ”之 间 的 冲突 ， 认 为 节 
约 是 应 该 永远 追求 的 。 

又 如 ，20 世纪 80 年 代 风 行 于 管理 学 界 的 企业 文化 ， 产 生 于 要 化 解 “ 技 术 创 新 能 力 与 苋 
争 国际 市 场 ” 之 间 的 冲突 。 因 为 进入 20 世纪 5$0 一 60 年代, 日 本 已 经 学 到 了 美国 的 市 场 经 济 
制度 和 管理 成 果 ， 但 它 的 技术 创新 能 力 还 落后 于 美国 。 如 何 与 美国 竞争 国际 市 场 ? 创造 日 本 
在 企业 文化 方面 的 优势 成 为 弥补 技术 创新 能 力 劣 势 的 一 种 有 效 途 径 。 

4. 化 解 “ 可 靠 性 增加 与 成 本 上 升 之 间 的 冲突 ”产生 了 6o 管理 模式 

609 在 20 世纪 80 年 代 诞生 于 摩托 罗拉 公司 。 在 短 短 的 5 年 时 间 里 ， 摩 托 罗 拉 公 司 运用 
6o 管理 模式 使 其 产品 质量 提高 了 10 倍 ， 从 而 在 1988 年 荣 磨 极 负 盛 名 的 马尔 科 姆 . 鲍 德 里 
奇 (Malcolm Baldrige) 国家 质量 奖 。 

除了 摩托 罗拉 公司 以 外 ， 国 外 还 有 诸如 通用 电气 、 杜 邦 等 企业 ， 运 用 6cr 管理 模式 塑造 
出 良好 的 管理 水 平 并 由 此 带 来 丰厚 的 利润 ， 而 国内 的 宝钢 、 格 兰 仕 、 澳 柯 玛 和 海南 航空 等 企 





























名 6c 是 数理 统计 中 一 个 专用 的 数学 符号 ， 被 称 作 “ 标 准 差 *。6c 用 Z 值 来 衡量 一 种 产品 或 者 服务 的 质量 水 平 。Z 
值 是 规范 的 上 限 (或 下 限 ) 与 均值 之 间 所 包含 的 标准 差 的 个 数 。 当 Z 值 达 到 6 时 ， 意 味 着 每 百 万 次 机 会 中 出 现 
缺陷 的 个 数 为 3.4， 这 被 认为 是 完美 的 流程 或 服务 ， 是 企业 追求 的 目标 。 如 果 是 处 于 3o 水 平 ， 则 意味 着 每 百 万 
次 机 会 中 出 现 缺 陷 的 个 数 为 66807。 
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业 也 曾 通过 6cr 管理 模式 成 长 为 明星 企业 。 

6c 管理 模式 的 产生 ， 就 是 要 化 解 “ 增 加 可 靠 性 就 会 增加 成 本 ”之 间 的 冲突 ， 也 就 是 要 
突破 这 样 一 个 传统 的 假设 。 

这 个 关系 与 前 面 的 图 4-1 是 类 似 的 。 

5. 化 解 “ 满 足 个 性 化 需求 与 成 本 上 升 之 间 的 冲突 ”产生 了 MC 生产 模式 

MC (Mass Customization ， 大 规模 定制 ) 生产 是 根据 每 一 个 客户 的 特殊 需求 ， 以 大 批量 
生产 的 效率 和 效益 提供 定制 产品 的 一 种 生产 模式 ( Margaret，1996; Beaty，1996)。 这 种 生 
产 方式 把 大 规模 生产 和 定制 生产 这 两 种 生产 模式 的 优势 有 机 地 结合 起 来 ， 在 不 牺牲 企业 经 济 
效益 、 实 现 规模 经 济 的 前 提 下 ， 最 大 限度 地 提高 生产 效率 、 缩 短 生产 周期 、 满 足 不 同 顾客 的 
需要 ， 进 而 能 够 争取 到 更 大 的 客户 群 ， 使 企业 获得 巨大 的 竞争 优势 地 位 。 

传统 观念 认为 ， 要 实现 大 规模 生产 ， 就 必须 要 采用 标准 化 的 生产 方式 ， 通 过 提高 生产 品 
批量 来 降低 成 本 ， 从 而 实现 一 利 。 而 定制 化 生产 则 要 求 产 品 多 样 化 ， 以 满足 客户 个 性 化 需 
求 ， 这 必然 就 无 法 实现 大 批量 生产 。 这 就 是 在 “降低 产品 成 本 ”与 “满足 客户 个 性 化 需求 ” 
之 间 产 生 了 冲突 。 而 按照 传统 的 管理 原理 ， 降 低产 品 生产 成 本 最 有 效 的 途径 之 一 就 是 大 批量 
生产 ， 而 它 又 与 满足 个 性 化 需求 相 冲 突 。 于 是 ， 大 规模 定制 生产 模式 的 创新 ， 首 先 在 于 突破 
了 传统 的 一 个 假设 : 就 对 控制 产品 成 本 而 言 ， 定 制 与 大 规模 之 间 存 在 替代 关系 。 要 突破 这 种 
假设 ， 变 “替代 ”为 “有 机 融合 ”， 需 要 借助 于 新 的 技术 和 手段 。 因 此 ， 大 规模 定制 要 以 模 
块 化 、 标 准 化 为 基础 ， 以 信息 技术 为 支撑 。 

如 果 从 经 济 学 理论 的 不 断 创新 来 看 ， 也 是 在 于 不 断 地 化 解 冲突 ， 从 而 促成 了 经 济 学 的 不 
断 发 展 。 

首先 从 经 济 学 的 诞生 来 看 ， 化 解 “ 欲 望 的 无 限 性 与 资源 的 有 限 性 之 间 的 冲突 ”而 产生 
了 经 济 学 。 资 源 的 稀缺 性 就 是 关于 “有 限 的 资源 与 无 穷 的 欲望 ”之 间 的 矛盾 冲突 ， 化 解 这 
个 冲突 ， 就 构成 了 经 济 学 研究 的 所 有 内 容 。 

再 以 后 是 宏观 经 济 学 的 诞生 ， 化 解 “ 有 效 需 求 不 足 一 一 供需 之 间 的 冲突 ”而 产生 了 宏 
观 经 济 学 (凯恩斯 经 济 学 ， 宏 观 经 济 学 中 的 需求 学 派 ); 还 有 ， 化 解 “凯恩斯 理论 与 现实 的 
冲突 ”而 产生 了 宏观 经 济 学 中 的 供给 学 派 等 。 


4.2.3 从 局 部 到 系统 


本 书 中 的 创新 方法 是 一 条 从 局 部 (包括 点 ) 创新 到 系统 创新 的 路 径 ， 而 不 是 反 过 来 。 
系统 创新 是 局 部 创新 所 累积 的 结果 ， 而 局 部 创新 是 系统 创新 所 必 不 可 少 的 过 程 。 

按照 基于 冲突 化 解 的 管理 创新 方法 ， 如 果 企 业 需 要 系统 性 的 创新 ， 意 味 着 企业 与 外 部 环 
境 产生 了 系统 性 的 冲突 ， 则 企业 的 命运 就 炭 炭 可 和 危 了 。 

如 果 感 觉 到 企业 内 部 冲突 重重 ， 必 须 从 系统 上 解决 问题 了 ， 则 企业 应 该 考虑 启动 实现 管 
理 创新 的 “项 目 ” 一 一 ERP、BPR 或 者 CIMS 等 ; 而 在 实施 这 些 项 目的 过 程 中 ， 也 会 遇 到 各 
类 局 部 冲突 ， 这 时 仍然 要 采取 本 书 的 基于 冲突 化 解 的 管理 创新 方法 。 

此 外 ， 本 书 还 要 对 局 部 创新 与 系统 创新 之 间 的 关系 问题 作 必 要 讨论 。 

《和 谐 管 理 理论 》 的 作者 席 西 民 在 对 组 织 系 统 理论 的 评述 中 写 道 : 社会 系统 学 派 和 社 
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会 一 技术 系统 学 派 存在 的 主要 问题 是 ， 它 们 的 研究 实质 上 是 在 从 “局 部 ”或 “部 分 ”的 观 
察 视角 在 研究 组 织 “ 系 统 ” 问 题 。 这 种 观点 认为 :“ 无 论 是 机 体 、 物 种 还 是 社会 群体 ， 是 一 
个 整体 ， 即 一 个 具有 只 有 从 整体 的 角度 才能 理解 的 独特 性 质 的 实体 .” 而 本 书 认 为 ， 从 整体 
的 角度 理解 系统 是 正确 的 ， 但 这 并 不 意味 着 不 需要 从 “局 部 ”或 “部 分 ”认识 整体 。 因 为 ， 
问题 还 有 另外 一 个 方面 : 只 有 从 深入 地 了 解 “局 部 ”开始 ， 才 能 够 深刻 地 认识 整体 。 正 如 
人 们 反对 “盲人 摸 象 ”"， 而 提倡 从 总 体 上 了 解 大 象 ， 但 是 ， 如 果 不 从 解剖 学 的 角度 了 解 大 
象 ， 对 大 象 的 了 解 就 总 是 一 个 “整体 ”， 而 这 个 所 谓 “ 整 体 ”， 始 终 都 是 一 个 “轮廓 ”， 同 
样 不 能 够 使 人 们 深刻 地 了 解 大 象 。 因 此 ， 认 识 一 个 系统 ， 从 微观 到 宕 观 的 把 握 ， 以 及 从 微观 
到 宏观 转换 的 机 制 把 握 ， 都 是 必需 的 。 


























4.3 基于 冲突 化 解 的 管理 创新 过 程 





管理 创新 过 程 是 本 书 要 给 出 的 管理 创新 方法 中 的 一 个 重要 内 容 之 一 ， 剩 下 的 就 是 补充 每 
一 环节 的 具体 内 容 和 方法 。 第 5 章 将 补充 每 一 个 环节 的 具体 内 容 与 方法 。 


4.3.1 企业 环境 变量 的 引入 


借鉴 TRIZ 中 的 技术 冲突 解决 原理 〈( 见 图 3-3) ， 考 虑 到 化 解 管理 冲突 的 解 一 定 要 考虑 到 
企业 的 实际 情况 ， 故 仿照 图 3-3， 画 出 相应 的 管理 冲突 解决 原理 ， 如 图 4-2 所 示 。 























应 用 若干 条 原理 
[ 一 般 解 
2 具体 化 
参数 将 问 
一 般 化 考虑 环境 
变量 


特定 问题 二 一 一 一 适宜 解 3 特定 解 


图 4-2 管理 冲突 解决 原理 


这 个 原理 中 最 重要 的 是 企业 环境 参数 的 引用 ， 它 解决 了 技术 领域 的 方法 引入 管理 领域 中 
的 企业 适应 性 问题 。 而 在 技术 发 明 中 ， 没 有 “企业 适应 性 ”问题 。 

在 TRIZ 解决 问题 的 过 程 中 ， 由 特定 问题 转化 为 一 般 问题 是 应 用 39 个 工程 技术 参数 ， 在 
管理 解决 问题 的 过 程 中 要 改 为 应 用 若干 个 管理 参数 ; 由 一 般 问 题 转化 为 一 般 解 是 应 用 40 条 
技术 发 明 原 理 ， 在 管理 中 要 改 为 应 用 若干 管理 创新 原理 。“ 若 干 ” 是 多 少 ? 具体 的 发 明 原 理 
是 什么 ? 本 书 的 后 续 内 容 将 回答 这 些 问题 。 

与 图 3-3 相 比 较 , 图 4-2 中 多 了 一 个 环节 ， 即 在 得 到 特定 解 之 后 ， 再 考虑 企业 的 环境 变 
量 ， 选 定 一 组 (也许 只 是 一 个 )“ 适 宜 解 ”。 

什么 是 “适宜 解 "”? 要 弄 清楚 它 的 含义 ， 首 先 需要 弄 清楚 “一 般 解 ”和 “特定 解 ” 的 
含义 ， 以 及 它们 与 “适宜 解 ”之 间 的 关系 。 这 里 ,“ 一 般 解 ” 和 “特定 解 ” 的 含义 与 TRIZ 
中 的 含义 是 相同 的 ， 即 在 冲突 矩阵 中 给 出 的 化 解 一 对 冲突 ， 可 能 有 很 多 解 ， 它 们 构成 一 般 
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解 ， 也 可 以 称 为 “ 通 解 "。 但 对 应 一 个 具体 的 冲突 ,一 般 解 中 的 一 部 分 解 依据 已 有 的 知识 和 
经 验 就 可 以 被 容易 地 排除 掉 (尽管 一 些 TRIZ 专家 们 告诫 不 要 轻易 地 排除 掉 所 推荐 的 一 般 
解 ) ， 因 为 它们 可 能 明显 地 不 适合 解决 特定 的 问题 ， 而 剩 下 的 就 是 特定 解 。 因 此 ， 特 定 解 是 
一 个 比 一 般 解 更 小 的 子 集 。 更 确切 地 说 ， 特 定 解 是 一 个 小 于 或 者 等 于 一 般 解 的 子 集 。 

如 果 是 对 于 一 个 产品 的 发 明 问 题 ， 这 个 或 者 这 些 特 定 的 解 找到 了 ， 就 可 以 沿 着 它们 所 指 
的 方向 实施 产品 的 设计 和 改进 了 。 但 是 ， 对 于 管理 创新 问题 却 不 行 。 因 为 ， 同 样 的 化 解 冲突 
的 解 一 一 它们 在 特定 解 中 ， 对 一 些 企业 是 适宜 的 ， 但 对 男 外 一 些 企业 却 是 不 适宜 的 。 例 如 ， 
如 果 “ 采 用 事业 部 制 ” 是 一 个 特定 解 ， 这 个 解 对 一 个 大 型 企业 集团 是 适宜 的 ， 但 对 一 个 小 
工厂 却 不 适宜 。 这 种 情况 本 书 定义 为 “类 型 适宜 ”。 

还 有 另外 一 种 需要 考虑 到 企业 环境 变量 的 情况 。 例 如 ， 如 果 “ 分 权 ” 是 一 个 特定 的 解 ， 
或 者 “多 元 化 ”是 一 个 特定 的 解 ， 但 “分 权 ” 到 什么 程度 ? “多 元 化 ”到 什么 程度 ? 仍然 
要 考虑 到 企业 的 环境 变量 。 这 种 情况 本 书 定义 为 “程度 适宜 ”。 

因此 ， 适 宜 解 通常 是 一 个 比特 定 解 还 要 小 的 子 集 。 更 确切 地 说 ， 适 宜 解 是 一 个 小 于 或 者 
等 于 特定 解 的 子 集 。 


4.3.2 解 集 之 间 的 关系 描述 


设 了 是 一 个 一 般 解 集 ，Y; 是 一 般 解 集中 的 第 i 个 原理 解 ， 则 一 般 解 集 Y 可 以 表示 为 
Y={Y, ,1, (i=1,2,.,n) 

通常 ， 每 一 个 原理 解 Y, 还 对 应 通常 是 一 个 以 上 的 更 低 一 个 层次 的 原理 解 ， 或 者 也 可 以 

说 ,每 一 个 原理 解 Y, 是 由 至 少 一 个 以 上 的 更 精细 的 原理 解 组 成 的 。 因 此 ，Y, 也 是 一 个 由 多 

个 解构 成 的 集合 ， 表 示 为 



















































































Y={Y,, Yo, 7, Yi , ,| 

式 中 ，Y, 可 能 由 1 个 或 若干 个 解 组 成 。 

基于 冲突 化 解 的 管理 创新 方法 就 是 把 企业 面临 的 管理 问题 描述 成 一 对 对 冲突 ， 就 像 
TRIZ 那样 ， 由 一 对 对 冲突 构成 冲突 矩阵 。 要 构成 冲突 矩阵， 首先 要 像 TRIZ 中 给 出 的 39 个 
技术 参数 那样 ， 给 出 管理 参数 。 

设 管理 参数 为 C，(j =1，2，…，m) ,，m 为 管理 参数 的 数量 。 将 管理 参数 的 集合 表示 为 
和 矩阵 形式 。 在 冲突 矩阵 中 ， 纵 向 排列 表示 正 向 参数 ， 横 向 排列 表示 负 疝 参数 。 纵 向 排列 的 正 
向 参数 表示 为 m 行 1 列 矩 阵 ， 用 C,, 表 示 为 











横向 排列 的 负 向 参数 表示 为 1 行 m 列 和 矩阵 ， 用 C, 表 示 为 
Ca > [C1 CD， “人 Ciad 
Cu 乘 以 Ci 构成 一 个 m 行 m 列 的 矩阵 C,,,。 它 就 是 管理 冲突 和 矩阵 的 数学 公式 表达 (在 实际 
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用 中 这 个 矩阵 被 表达 为 表格 ) 
Cn 和 Cu ? Ci 
C 有 C 2 9 Ce 
Co =CuxCo=| 
Ci Ci ，""", Co 


管理 冲突 矩阵 C,,, 中 的 任意 一 个 元 素 C，(j 关 k) 代表 对 应 的 第 7 行 第 下 列 的 一 对 冲突 ， 
它 表示 的 是 纵向 上 的 第 j 行 的 管理 参数 与 横向 上 的 第 列 的 管理 参数 之 间 的 冲突 。 对 应 这 一 
对 冲突 C;， 有 一 组 化 解 它们 之 间 冲 突 的 原理 解 方 ， 它 们 也 构成 了 一 个 小 的 解 集 。 这 个 小 的 
解 集 被 称 为 化 解 一 个 一 般 冲 突 Cj; 的 一 个 一 般 原 理解 集 。 
令 态 是 从 素 中 筛选 出 来 的 一 个 子 集 ， 可 以 表示 为 
YCY 
在 TRIZ 中 ,通常 有 0 ~4 个 原理 解 不 等 ; 但 在 管理 领域 中 ，Y 可 能 会 有 稍 多 一 些 的 
原理 解 。 
当 j=k 时 ,按照 经 典 的 TRI 记 ， 六 ,对 应 的 原理 解 是 一 个 空 集 ， 表 示 一 个 管理 参数 本 身 不 
会 发 生 冲 突 。 但 如 果 按 照 改 进 的 TRIZ 理论 ，Y 对 应 的 原理 解 就 不 是 一 个 空 集 。 
总 只 是 对 应 一 对 一 般 冲 突 的 一 个 一 般 原理 解 ， 它 的 含义 是 化 解 这 对 冲突 一 般 可 以 采用 
的 原理 解 。 但 是 ， 对 于 企业 的 一 个 特定 的 管理 冲突 问题 ,一 般 原 理解 中 的 有 些 解 是 显然 不 适 
用 的 ， 可 以 首先 排除 掉 (其 中 的 原因 在 后 面 的 例子 中 有 和 倒 述 )。 这 个 过 程 就 是 从 一 般 解 向 特 
定 解 转 化 的 过 程 。 
设 玖 是 依据 企业 特定 的 冲突 问题 在 允 中 筛选 出 的 一 组 特定 解 ， 则 
CY, 












































一 步 地 ， 设 企业 的 环境 变量 集合 为 
E=|E, E,,.,E,.,,E,| 


当 考虑 到 企业 的 环境 变量 时 ， 化 解 一 对 冲突 C; 的 适宜 解 需要 进一步 地 在 友 中 筛选 。 设 
相应 的 适宜 解 为 沪 ， 则 有 











yy, 
适宜 解 是 在 考虑 了 企业 的 环境 参数 以 后 的 一 个 特定 解 集 的 子 集 
并 且 ， 按照 上 面 所 定义 的 “类 型 适宜 ”和 “程度 适宜 ”两 种 情况 ,适宜 解 集 不 仅 更 小 
了 ， 而 且 要 得 到 最 终 的 解 还 常常 需要 作 “ 适 度 ” 的 判断 。 
“适度 ”的 判断 要 与 理想 化 水 平 的 判定 结合 起 来 才能 够 解决 ， 即 是 否 “ 适 度 ”， 要 由 理 
想 化 水 平 来 判定 。 


4. 3.3 管理 创新 过 程 


按照 上 述 的 分 析 ， 借助 TRIZ 的 解决 发 明 问 题 的 全 过 程 的 描述 ， 以 及 考虑 到 管理 科学 领 
域 的 特点 ， 给 出 管理 创新 过 程 模型 图 ， 如 图 4-3 所 示 。 
图 4-3 所 描述 的 过 程 用 文字 描述 为 下 面 的 八 个 步 又 . 


























意识 到 管理 问题 : 









































对 现状 的 不 满 与 对 未 来 的 忧虑 
未 将 问题 转化 为 特定 审 突 | 
理 
想 参照 管理 参数 逢 阵 
将 特定 冲突 转化 
为 一 般 冲 突 














利用 管理 创新 原理 
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依据 具体 冲突 问题 






引入 企业 环境 变量 










理想 化 程度 检验 






确定 理想 解 








4-3 基于 冲突 化 解 的 管理 创新 过 程 模型 


1. 意识 到 管理 问题 

意识 到 企业 存在 管理 问题 是 企业 实现 创新 的 开始 。 如 果 满 足 于 现状 ， 就 不 会 发 生 创新 的 
过 程 ， 当 然 也 就 不 会 产生 创新 的 结果 。 很 多 企业 其 至 在 陷入 困境 的 时 候 也 没有 意识 到 管理 问 
题 ， 而 只 把 原因 归 答 于 外 部 环境 的 变化 ， 当 然 也 不 会 通过 管理 创新 摆脱 困境 。 

并 不 是 企业 在 遭遇 困难 的 时 候 才 需要 意识 到 管理 问题 。 企 业 意识 到 管理 问题 有 两 方面 的 
原因 : 

(1) 对 现状 的 不 满 。 对 现状 的 不 满 可 能 来 自 两 方面 的 问题 : 中 绩效 没有 达到 自己 期 户 
的 目标 ;人 @) 与 竞争 对 手 比较 有 差距 。 

(2) 对 未 来 的 忧虑 。 虽 然 企 业 现 在 的 状况 是 令 人 满意 的 ， 但 是 客户 的 需要 在 不 断 地 变 
化 ， 洪 在 的 对 手 随 时 可 能 进入 ， 现 存 的 对 手 在 成 长 ， 替 代 技 术 有 竞争 对 手 在 研发 等 ， 所 有 这 
些 都 有 可 能 使 企业 在 未 来 陷入 困境 ， 因 此 要 居安思危 。 

为 什么 要 考虑 到 未 来 的 忧虑 呢 ?” 因 为 即使 是 最 卓越 的 公司 ， 如 一 个 产业 的 领导 者 ， 要 保 
持 其 竞争 地 位 ， 也 需要 不 断 地 创新 。 柯 达 是 一 个 典型 的 例子 ， 这 个 拥有 100 多 年 历史 的 老 店 
也 麦 然 倒 下 了。 

为 什么 用 “忧虑 ”一 词 呢 ? 这 是 强调 了 一 种 忧患 意识 。 例 如 ， 比 尔 ' 盖 茨 (Bil Gates) 
的 名 言 : “微软 离 破产 永远 只 有 18 个 月 。” 张瑞敏 的 名 言 : “永远 战 战 吏 大 ， 永 远 如 履 薄 
冰 。” 它 也 反映 了 一 种 战略 思想 。 

人 们 常 说 “失败 是 成 功 之 母 "， 但 做 企业 是 不 允许 失败 的 。 做 企业 需要 铭记 的 是 “成 功 
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是 失败 之 母 ”， 因 为 不 断 的 成 功 之 下 可 能 埋 下 了 失败 的 种 子 、 孕 育 了 失败 的 基因 ， 其 中 最 主 
要 的 问题 是 ， 连 续 的 成 功 会 使 企业 的 经 营 者 们 “忘乎所以 ”。 因 此 ， 即 使 现在 的 经 营 状况 是 
令 人 满意 的 ， 也 要 常 怀 一 颗 对 未 来 忧虑 之 心 。 

2. 将 问题 转化 为 特定 冲突 

这 是 本 书 研究 提出 的 基于 冲突 化 解 的 管理 创新 方法 的 核心 特征 ， 即 假定 任何 一 种 管理 问 
题 都 可 以 转化 成 为 一 对 或 者 几 对 冲突 问题 ， 冲 突 具 有 从 高 到 低 的 层次 性 结构 。 

从 前 面 所 提 到 的 TRIZ 的 发 展 中 可 以 知道 ，TRIZ 也 开始 向 解决 两 个 参数 以 上 的 多 参数 冲 
突 方向 发 展 ， 管 理 中 解决 多 参数 冲突 的 情况 可 能 更 多 。 容 易 想到 ， 同 时 解决 多 参数 冲突 会 
复杂 一 些 。 但 解决 问题 的 基本 思路 仍然 是 将 复杂 的 问题 简单 化 。 这 里 有 一 个 问题 需要 注意 ， 


























复杂 系统 理论 提示 : 不 要 企图 用 简单 的 方法 解决 复杂 的 问题 。 因 此 ， 多 参数 冲突 的 解决 方法 
必定 更 复杂 。 


所 谓 特 定 冲突 ， 是 指 由 一 个 特定 企业 所 面 对 的 特定 问题 转化 而 来 的 冲突 。 它 或 者 它们 应 
该 能 够 在 一 般 冲 突 矩 阵 中 找 得 到 。 

3. 将 特定 冲突 转化 为 一 般 冲 突 

将 特定 冲突 转化 为 一 般 冲 突 ， 需 要 参照 管理 冲突 矩阵 中 所 采用 的 管理 参数 描述 特定 冲 
突 。 这 样 才 能 够 保证 在 一 般 冲 突 矩 阵 中 找到 与 特定 冲突 对 应 的 一 对 对 冲突 ， 完 成 将 特定 冲突 
转化 为 一 般 冲 突 的 过 程 。 

而 所 谓 一 般 冲 突 ， 就 是 像 TRIZ 中 的 那样 的 39 x 39 的 冲突 抢 阵 中 所 给 出 的 一 对 对 冲突 。 
只 不 过 在 管理 创新 方法 中 ， 它 们 是 用 管理 领域 的 专业 术语 来 描述 的 一 对 对 冲突 。 

4. 寻找 一 般 解 

当 企业 所 面 对 的 管理 问题 被 转化 为 一 般 剖 突 之 后 ， 就 可 以 利用 给 定 的 管理 创新 原理 找到 
化 解 相应 冲突 的 一 般 解 。 

所 谓 一 般 解 ， 是 指 依据 已 有 的 管理 知识 和 经 验 给 出 的 化 解 一 般 冲 突 的 最 有 可 能 解 。 所 谓 
“最 有 ”可 能 解 ， 大 多 数 情 况 不 应 该 只 是 一 个 ， 可 能 是 几 个 ， 但 不 能 太 多 。 如 果 太 多 ， 则 加 
大 了 管理 者 搜索 的 范围 ， 降 低 了 此 方法 的 实用 性 。 这 里 不 用 “所 有 ”可 能 解 的 概念 ， 就 是 
为 了 避免 一 般 解 的 数量 过 多 。 

依据 已 有 的 管理 知识 和 经 验 解 决 一 个 管理 冲突 问题 ,通常 会 有 很 多 种 原理 〈 路 径 和 方 
法 )， 因 为 引起 一 种 冲突 的 原因 是 多 个 方面 的 。 在 很 多 种 原理 中 ,必定 有 某 些 原理 是 更 直 
接 、 更 重要 的 ， 因 此 ， 构 造 一 般 解 ， 也 需要 对 解 进行 筛选 和 优先 化 过 程 。 例 如 ， 在 本 书 的 综 
述 部 分 ， 曾 经 给 出 了 Ping- Kit Lam 和 Kwai-Sang Chin 二 位 学 者 在 研究 合作 新 产品 开发 中 的 冲 
突 解 决 时 提出 的 冲 罕 管 理 层 次 模型 。 在 此 研究 成 果 中 ， 他 们 利用 德尔 菲 法 和 层次 分 析 法 对 影 
响 合 作 新 产品 开发 的 关键 成 功 要 素 进行 了 排序 。 如 果 要 寻求 化 解 合作 新 产品 开发 中 的 某 类 冲 
突 ， 则 对 冲突 的 一 般 化 首先 应 该 从 关键 成 功 要 素 开 始 ， 而 化 解 冲 突 的 解 ， 也 应 该 从 下 一 个 层 
次 的 关键 成 功 要 素 着 手 。 在 TRIZ 的 冲突 解决 矩阵 中 ， 化 解 每 一 对 冲突 的 一 般 看 有 0 ~4 个 不 
等 。0 代表 在 已 有 的 专利 中 还 没有 出 现 过 化 解 此 种 冲突 的 案例 ;TRIZ 的 经 典 冲突 化 解 矩阵 
中 最 多 给 出 4 个 一 般 解 。 

上 面 提 到 ， 一 般 解 是 依据 已 有 的 管理 知识 和 经 验 给 出 的 ， 包括 一 般 冲 突 矩 阵 、 也 就 是 管 

































































理 参 数 ， 也 是 要 依据 已 有 的 管理 知识 和 经 验 给 出 。 那 么 这 个 一 般 解 和 一 般 冲 突 抢 阵 应 该 由 谁 
给 出 呢 ? 如 果 要 使 一 般 解 和 一 般 冲 突 和 矩阵 达到 成 熟 、 被 普遍 认可 的 程度 ， 需 要 业内 更 多 的 专 
家 、 花 费 更 长 的 时 间 来 完成 ， 而 本 书 的 任务 只 局 限于 给 出 构造 一 般 解 和 一 般 冲 突 和 矩阵 的 方 
法 。 尽 管 如 此 ， 笔 者 还 是 要 依据 自己 的 管理 知识 和 经 验 ， 给 出 部 分 一 般 解 和 一 般 冲 突 和 矩阵 ， 
这 样 一 是 可 以 更 好 地 说 明 构 造 它 们 的 方法 ， 二 是 为 今后 的 研究 作 些 铺垫 。 

5. 确定 特定 解 

一 般 解 是 针对 一 般 冲 突 问题 的 ， 它 提供 了 广泛 的 最 有 可 能 解 。 但 对 于 一 个 特定 的 企业 的 
特定 的 冲突 问题 ， 并 不 总 是 需要 所 有 的 一 般 解 ， 而 是 要 根据 企业 具体 的 解决 创新 问题 的 需 
要 ， 将 一 般 解 具体 化 ， 得 到 特定 解 。 特 定 解 的 获得 实际 上 就 是 在 已 经 搜索 到 的 一 般 解 中 进 一 
步 缩小 了 可 利用 解 的 范围 ， 使 它 更 接近 最 终 的 理想 解 。 

6. 确定 适宜 解 

特定 解 只 是 针对 特定 冲突 的 ， 它 的 具体 化 过 程 只 是 针对 具体 的 冲突 ， 并 没有 考虑 到 企业 
的 具体 情况 。 企 业 具 体 情 况 被 描述 为 “企业 环境 变量 ”术语 。 企 业 环境 变量 由 一 系列 表明 
企业 环境 状况 的 要 素 构 成 ， 即 构成 “企业 环境 变量 集 ”。 由 前 面 的 论述 已 知 ， 无 论 是 一 般 解 
还 是 特定 解 ， 都 是 指明 最 有 可 能 的 方向 。 在 管理 领域 ， 它 们 只 是 给 出 一 种 原理 、 一 种 模式 或 
者 一 种 手段 。 由 管理 科学 的 特性 ， 特 别 是 管理 学 中 的 权 变 理论 已 知 ， 同 样 一 种 原理 、 模 式 或 
者 手段 ， 有 些 企业 适应 ， 有 些 企业 就 不 适应 ; 而 且 ， 即 使 可 以 采用 同一 种 原理 、 模 式 或 者 手 
段 ， 也 可 能 会 有 “程度 ”上 的 不 同 ， 即 把 握 “ 适 度 ” 的 问题 。 因 此 ， 在 确定 了 特定 解 之 后 ， 
还 需要 引入 企业 环境 变量 ， 再 进一步 在 特定 解 中 选择 能 够 适宜 企业 环境 的 特定 解 一 一 它们 被 
称 为 “适宜 解 ”， 以 及 在 特定 解 中 作 “ 适 度 性 ”选择 。 

在 管理 领域 ， 企 业 环 境 变量 对 企业 所 采用 的 管理 原理 、 模 式 或 者 手段 等 的 选择 的 影响 是 
极其 重要 的 ， 也 是 一 种 共识 。 例 如 ， 前 面谈 到 的 席 西 民 的 和 谐 管理 理论 中 ， 在 论 及 和 谐 主 题 
时 ， 引 入 了 行业 、 地 域 和 时 间 三 个 环境 变量 ， 被 称 为 “行业 、 地 域 、 时 间 的 依赖 性 ”。 再 
如 ， 美 国学 者 达 夫 特 (Daft，2004) 在 其 《组 织 理 论 与 设计 精 要 》 一 书 中 ， 给 出 了 影响 组 织 
设计 的 权 变 因素 一 一 战略 、 环 境 、 技 术 、 规 模 / 生 产 周期 、 文 化 。 

7. 确定 理想 解 

在 TRIZ 中 ， 理 想 解 是 指 不 需要 耗费 任何 资源 、 不 产生 任何 负 效 应 就 能 够 完满 地 实现 设 
计 目 标的 解 。 在 现实 中 ， 这 样 的 解 是 不 存在 的 。 所 以 ，TRIZ 中 所 追求 的 理想 解 ， 实 际 上 是 
在 追求 趋 近 于 理想 解 的 解 。 使 解 趋 近 于 理想 解 的 过 程 ， 被 称 作 理 想 化 过 程 。 在 一 个 历史 时 
期 ， 最 趋 近 于 理想 解 的 解 ， 就 是 理想 解 。 

类 伏地， 在 管理 领域 ， 可 以 把 那些 不 需要 花费 任何 成 本 、 不 产生 任何 负 效应 就 能 够 完满 
地 实现 企业 管理 目标 的 解 称 为 理想 解 。 显 然 ， 这 样 的 解 在 管理 领域 也 不 存在 。 因 此 ， 确 定理 
想 解 就 是 确定 最 趋 近 于 理想 解 的 解 ， 在 已 有 的 管理 理论 中 ， 它 被 称 为 “满意 解 ”。 

如 何 确定 理想 解 ” 在 TRIZ 中 ， 有 理想 化 水 平 度量 模型 ， 通 过 对 不 同方 案 的 理想 化 水 平 
的 比较 ,最 终 就 可 以 确定 理想 解 。 在 管理 领域 ， 首先， 也 可 以 采用 类 似 的 方法 ， 在 适宜 解 中 
进行 比较 ， 看 哪 种 解 有 更 高 的 理想 化 水 平 ， 或 者 比较 将 多 个 适宜 解 综合 运用 是 否 有 更 高 的 理 
想 化 水 平 。 这 种 方法 适合 对 那些 属于 “类 型 适宜 ”的 解 的 判定 。 其 次 ， 对 那些 属于 “程度 
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适宜 ”的 解 ， 可 以 用 “适度 性 ”检验 代替 理想 化 检验 ， 适 度 解 就 是 理想 化 解 。 

判定 解 的 理想 化 程度 ， 也 是 从 问题 驱动 的 管理 思路 出 发 。 这 个 思路 在 求解 时 ， 就 已 经 明 
确 了 解 所 要 达到 的 目标 。 这 些 目标 可 以 用 一 组 指标 来 表示 ， 通 过 指标 达成 的 程度 来 测量 目标 
达成 的 程度 。 这 个 目标 达成 的 程度 就 是 理想 化 水 平 。 
测量 目标 达成 程度 的 指标 ， 应 该 从 管理 参数 中 产生 ， 具 体 应 用 时 可 能 需要 再 细 化 。 

8. 实施 

按照 德 鲁 克 的 说 法 ,管理 不 在 于 知 ， 而 在 于 行 ; 不 在 于 得 到 什么 奖励 ， 而 在 于 取得 什么 
样 的 绩效 。 当 理想 解 被 确定 之 后 ， 将 其 付 诸 实施 并 监测 其 效果 ， 是 一 个 不 可 忽视 的 关键 步 
又 。 当 实施 了 一 段 时 期 ， 证 实 化 解 了 原来 的 冲突 、 达 到 了 预定 的 管理 目标 时 ， 就 运行 它 ， 直 
到 意识 到 新 的 管理 问题 为 止 ， 当 察觉 到 实际 运行 绩效 达 不 到 预想 的 目标 时 ， 就 重新 回 到 
“意识 到 管理 问题 ”阶段 ， 重 复 上 述 过 程 。 

下 一 章 将 回答 如 何 构 造 管理 参数 ， 也 就 是 构造 管理 冲突 和 矩阵 的 问题 。 
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管理 冲突 答 阵 及 其 构 阁 


在 本 书 的 第 3 章 综述 部 分 已 经 给 出 TRIZ 中 的 技术 冲突 矩阵 的 构造 ， 它 是 由 39 个 技术 参 
数 构成 的 。 要 构造 与 此 类 似 的 管理 冲突 矩阵， 首先 要 确定 管理 参数 。 前 面 也 已 经 提 到 ， 
TRIZ 专家 们 普遍 认为 ，TRIZ 中 的 40 条 发 明 原 理 大 多 可 以 用 于 管理 领域 ， 虽 然 要 赋予 它们 
不 同 的 内 涵 ; 但 39 个 技术 参数 却 大 多 不 适用 ， 要 构造 管理 冲突 矩阵 ， 需 要 构造 不 同 的 参数 。 
所 以 ， 借 鉴 TRIZ 中 的 基于 冲突 化 解 的 技术 发 明 方法 ， 筛 选 管理 参数 是 首要 任务 。 

为 了 正确 地 筛选 管理 参数 ， 本 章 首 先 明确 了 管理 参数 选 定 的 思路 与 原理 ， 筛 选 管理 参数 
的 思路 与 依据 的 原理 首先 是 基于 问题 驱动 式 解 决 方法 和 基于 能 力 的 思维 方法 。 接 着 ， 基 于 这 
些 思路 ， 在 区 分 了 一 般 管 理 参数 和 领域 管理 参数 的 前 担 下 ， 重 点 展示 了 我 们 已 经 开展 的 一 般 
管理 参数 的 筛选 工作 ， 给 出 了 形成 的 一 般 管理 冲突 矩阵 的 成 果 ， 提 供 了 使 用 方法 和 举例 。 最 
后 ， 对 领域 管理 参数 的 筛选 思路 进行 了 一 些 讨 论 。 

















5.1 问题 驱动 式 解 决 方法 和 基于 能 力 的 思维 方法 


5.1.1 问题 驱动 式 解 决 方法 


问题 驱动 式 解决 方法 式 过 程 开 始 于 对 问题 的 定义 ， 即 首先 明确 存在 什么 问题 ， 然 后 是 确 
定 解决 问题 所 要 达到 的 目标 ， 显 然 ， 这 个 存在 的 问题 应 该 是 现状 与 目标 之 间 存 在 距离 ， 最 后 
是 利用 已 有 的 知识 或 者 发 明 新 的 知识 解决 问题 。 在 这 种 方法 中 ， 问 题 、 目 标 和 知识 是 三 个 关 
键 词 (Barancatto，1991; Anderson J. R，1990 )。 可 见 ， 这 种 方法 与 日 标 管理 也 有 密切 的 
联系 。 

在 这 种 方法 中 ， 问 题 通常 被 定义 为 : 一 种 一 些 人 感觉 不 愉快 的 情形 。 

任何 一 个 问题 都 具有 三 个 基本 特征 (Beatriz & Josep，2004): 

(1) 一 个 问题 要 求 有 一 个 对 它 感 兴趣 的 主体 (Agent) 的 存在 。 如 果 主 体 缺 位 ， 则 无 所 
谓 问 题 。 

(2) 一 个 问题 起 因 于 主体 的 活动 ， 是 这 个 活动 创造 了 一 个 情形 。 

(3) 一 个 问题 要 求 有 一 个 喜欢 与 不 喜欢 的 标准 的 存在 。 

而 知识 是 什么 呢 ? 知识 是 解决 一 定 的 系列 问题 的 能 力 。 
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问题 驱动 式 解决 方法 的 过 程 通常 被 划分 为 以 下 六 个 步 又 : 

(1) 目标 与 约束 。 

(2) 问题 的 状态 。 

(3) 度量 距离 。 

(4) 转换 的 装置 。 

(5) 搜索 机 制 。 

(6) 知识 的 状态 。 

在 问题 驱动 式 解决 方法 中 ， 问 题 可 以 被 看 作 是 现状 与 目标 之 间 的 冲突 ， 这 样 ， 所 谓 问 题 
就 被 转化 为 本 书 所 要 研究 的 冲突 。 因 此 ， 问 题 驱动 式 解决 方法 就 可 以 应 用 于 本 研究 中 。 

面 对 什么 样 的 问题 ， 然 后 在 已 有 的 知识 中 寻找 解决 问题 的 方法 ， 这 是 问题 驱动 式 管理 方 
法 的 基本 思维 方式 。 这 种 思维 方式 与 TRIZ 中 的 基于 冲突 的 发 明 问 题解 决 原理 是 完全 一 致 的 ， 
也 符合 管理 的 实用 性 原理 ， 即 好 的 管理 就 在 于 解决 问题 、 能 够 实现 企业 的 目标 。 

那么 管理 通常 会 遇 到 哪些 问题 ? 通常 要 追求 什么 目标 ? 这 是 筛选 管理 参数 的 一 个 出 发 
点 。 正 如 产品 设计 中 经 常会 遇 到 质量 问题 〈 物理 学 意义 上 的 质量 )、 形 状 问题 和 可 靠 性 问题 
等 ， 追 求 的 目标 有 稳定 性 、 可 维护 性 等 ， 所 以 ， 在 技术 参数 中 就 会 出 现 如 移动 物体 的 质量 、 
静止 物体 的 质量 、 形 状 、 可 靠 性 、 结 构 稳 定性 和 可 维护 性 等 。 同 样 ， 管 理 中 经 常会 遇 到 如 时 
间 问 题 、 成 本 问题 、 效 率 问 题 等 ， 所 追求 的 目标 常常 有 稳定 性 、 灵 活性 等 ， 它 们 也 应 该 出 现 
在 管理 参数 中 。 


5.1.2 基于 能 力 的 思维 方法 


基于 能 力 的 思维 方法 建立 在 两 个 理论 研究 成 果 的 基础 之 上 : 一 个 是 战略 管理 理论 中 的 资 
源 基础 理论 ; 另 一 个 是 TRIZ 理论 中 的 功能 分 析 。 
5.1.2.1 战略 管理 中 的 资源 基础 理论 

管理 科学 中 战略 管理 产生 的 较 晚 ， 它 作为 一 个 专门 的 研究 领域 ， 普 遍 被 认为 是 在 20 世 
纪 80 年 代 以 后 。20 世纪 80 年 代 的 企业 战略 管理 的 主流 观点 是 以 迈克 尔 : 波 特 ( Michael 
E. Poter) 为 代表 的 产业 结构 的 分 析 方 法 ， 被 学 者 们 称 为 产业 组 织 理论 学 派 。 该 学 派 的 主要 
观点 是 ， 企 业 的 竞争 优势 取决 于 企业 所 处 的 产业 环境 ， 因 此 ， 寻 找 一 个 好 的 产业 环境 就 成 为 
企业 战略 管理 的 核心 任务 。 波 特 的 五 种 竞争 要 素 分 析 法 (被 简称 为 五 力 模 型 ) 就 是 为 这 一 
任务 服务 的 。 

波 特 的 竞争 优势 学 说 是 对 美国 及 日 本 20 世纪 70 年 代 制 造 业 的 实践 的 总 结 。 随 着 时 间 的 
推移 ， 其 结论 与 不 断 发 生 的 事实 越 来 越 不 相符 合 。 在 20 世纪 80 年 代 早 期 鲁 梅 尔 特 
(R. R. Rumelt) 的 实证 研究 发 现 产 业内 的 利润 差异 比 产 业 间 的 利润 差异 要 大 得 多 。 这 一 发 现 
事实 上 否定 了 传统 产业 组 织 理 论 的 市 场 结构 决定 企业 鳃 利水 平 的 论断 ， 使 人 们 更 相信 和 最 重要 
的 超额 利润 源泉 是 企业 具有 的 特殊 性 。 例 如 ，20 世纪 90 年 代 初 ， 美 国 西南 航空 公司 在 其 他 
同业 大 亏损 时 却 保 持 了 利润 的 持续 增长 。 这 说 明 产 业 的 市 场 结 构 并 不 是 企业 经 营业 绩 的 决定 
因素 。 美 国 西南 航空 公司 赖 以 竞争 的 资源 是 一 种 看 不 见 的 资源 ， 如 友善 、 风 趣 、 实 惠 ; 这 也 
是 一 种 综合 资源 ， 是 其 他 航空 公司 无 法 模仿 的 资源 。 









































-J 





20 世纪 90 年 代 以 后 ， 一 个 新 的 学 派 一 一 资源 基础 理论 学 派 诞生 了 。 该 学 派 有 两 个 分 支 
学 派 : 一 个 强调 资源 的 作用 ; 另 一 个 强调 能 力 的 作用 。 但 一 般 的 资源 基础 理论 也 把 能 力 当成 
公司 的 资源 。 

资源 基础 理论 把 企业 看 成 是 有 形 资产 与 无 形 资产 的 集合 体 。 其 核心 思想 是 ， 企 业 的 成 功 
与 竞争 优势 的 来 源 是 一 个 企业 独特 的 资源 与 在 特定 的 竞争 环境 中 这 些 资 源 的 配置 方式 。 企 业 
的 卓越 业绩 最 终 取决 于 对 有 竞争 力 的 稀缺 资源 的 巧妙 配置 。 

资源 基础 理论 主要 回答 了 下 列 三 个 问题 : 

(1) 为 什么 公司 之 间 存 在 差异 ? 

(2) 为 什么 一 个 公司 能 比 另 一 个 公司 借 利 更 多 ? 

(3) 是 什么 使 一 种 竞争 优势 得 以 持续 存在 ? 

对 于 公司 持久 竞争 优势 的 根源 的 解释 ， 资 源 基础 理论 认为 它 来 源 于 公司 掌握 的 资产 与 能 
力 存量 。 

资源 基础 理论 区 分 了 资源 (Resources) 、 能 力 (Capabilities) 与 核心 竞争 力 (Core Com- 
petencies) 三 个 概念 。 资源 可 以 是 有 形 的 ， 如 资金 、 厂 房 、 设 备 等 ; 也 可 以 是 无 形 的 ， 如 人 
力 资本 、 专 利 、 品 牌 等 。 而 能 力 则 总 是 无 形 的。 能 力 产生 于 各 种 媒体 的 相互 作用 。 从 经 济 学 
上 说 ， 资 源 是 可 交换 的 ， 而 能 力 是 不 可 交换 的 。 由 于 语言 的 限制 与 法 律 上 的 无 法 取证 的 特 
征 ， 使 得 能 力 具 有 无 法 契约 化 的 特征 。 但 不 可 交换 的 能 力 是 建立 在 可 交换 的 资源 之 上 的 。 

将 一 组 资源 组 合 起 来 使 用 的 方法 与 技能 就 是 企业 的 能 力 。 同 样 的 资源 ， 不 同 的 配置 方法 
会 产生 完全 不 同 的 效果 ， 这 就 是 能 力 的 差异 。 能 力 包括 人 与 人 之 间 、 人 与 资源 之 间 的 协调 。 
完善 这 种 协调 需要 重复 与 强化 ， 这 就 是 组 织 路 径 。 温 特 (Winter) 与 尼尔森 (Nelson) 提出 
的 组 织 路 径 (Organizational Routines ) 是 一 种 能 力 。 组 织 路 径 是 由 一 系列 个 人 的 协调 活动 构 
成 的 常规 的 、 周 期 出 现 的 、 可 预测 的 活动 模式 。 组 织 路 径 其 实 是 强调 积累 与 学 习 的 作用 ， 包 
括 经 验 曲 线 、 学 习 效 应 。 在 特定 的 经 营 环 境 下 ， 路 径 是 一 系列 的 资源 协调 关系 网 ， 它 是 通过 
长 期 学 习 获 得 的 一 种 行为 方式 。 阿 密 特 ( Amit) 和 休 梅 克 (Schoemaker) 认为 ， 有 限 理 性 的 
经 理 作 一 些 随 机 的 不 完善 的 决策 ， 随 着 时 间 的 推移 ， 就 积累 了 一 系列 的 组 织 能 力 。 

总 之 ， 资 源 基础 理论 把 企业 能 力 ， 包 括 核心 竞争 力作 为 获得 葛 争 优势 的 源 果 。 到 目前 为 
止 ， 还 没有 哪 一 种 理论 比 它 更 有 说 服 力 ， 因 此 ， 它 可 以 被 认为 是 一 种 最 前 沿 的 理论 。 本 书 把 
它 作为 构造 一 类 管理 冲突 的 一 个 思路 : 能 力 与 目标 的 冲突 ， 并 把 它 作 为 最 主要 的 一 个 冲突 
类 别 。 

由 上 面 的 问题 驱动 的 解决 方法 中 提 到 的 把 问题 转化 为 “现状 与 目标 的 冲突 ”"， 那 么 借鉴 
战略 管理 理论 中 的 资源 基础 理论 ， 再 把 “现状 ”转化 为 “能 力 ”， 由 此 现在 就 有 了 一 类 管理 
冲突 一 一 能 力 与 目标 的 冲突 。 
5.1.2.2 TRIZ 中 的 功能 分 类 

功能 分 析 是 TRIZ 中 的 一 项 重要 的 方法 。TRIZ 中 的 功能 是 从 技术 实现 的 角度 对 待 设计 系 
统 的 一 种 理解 ， 是 系统 或 子 系统 输入 /输出 时 ， 参 数 或 状态 变化 的 一 种 抽象 描述 。 为 了 使 问 
题 的 解决 简单 方便 ， 功 能 可 分 解 为 分 功能 ， 分 功能 分 解 为 子 功 能 ， 一 直 分 解 到 支持 功能 或 基 
本 功能 为 止 。 基 本 功能 是 已 有 零 部 件 、 过 程 的 抽象 ， 或 已 容易 实现 。 
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类 似 的 ， 企 业 是 一 个 系统 ， 企 业 系统 有 系统 功能 ， 企 业 系统 也 可 分 为 分 系统 、 子 系统 ， 
直至 构成 系统 的 基本 要 素 。 

企业 系统 的 功能 包括 熏 利 、 可 持续 增长 等 ， 还 包括 企业 贡献 于 社会 的 功能 ;企业 的 子 系 
统 可 以 被 定义 为 诸如 生产 运营 系统 、 营 销 系统 、 人 研究 与 开发 系统 等 功能 ， 再 被 细 分 到 基本 功 
能 ， 如 岗位 、 操 作 与 要 素 功 能 等 。 同 技术 系统 一 样 ， 管 理 系 统 的 功能 也 具有 层次 性 ， 也 可 以 
被 分 解 为 功能 树 。 越 是 基本 功能 ， 解 越 容易 实现 。 

借鉴 战略 管理 理论 中 的 资源 基础 理论 ， 本 书 把 企业 系统 的 功能 也 转化 为 “能 力 ” 术 语 。 











5.2 管理 冲突 的 层次 结构 





在 一 般 冲突 理论 中 ， 冲 突 被 划分 为 两 个 层次 第 一 个 层次 分 为 三 种 冲突 : 自然 冲突 、 社 
会 冲突 和 工程 冲突 ; 该 三 类 冲突 中 的 每 一 类 冲突 又 可 细 分 为 若干 类 ， 为 冲突 的 第 二 个 层次 ， 
如 图 5-1 所 示 。 在 图 5-1 中 ， 冲 突 解决 的 容易 程度 自 底 向 上 、 自 左 向 右 ， 即 技术 冲突 最 容易 
解决 ， 自 然 冲突 最 不 容易 解决 。 





























社会 神 突 自然 冲突 
| 字 雷 定律 证 突 | | 自然 定律 冲突 
个 性 冲突 | | 组 织 冲 突 | | 文化 冲突 


数学 冲突 


图 5-1 冲突 分 类 树 


在 已 有 的 一 般 冲 突 的 划分 中 ， 并 没有 划分 企业 管理 冲突 的 类 型 但是， 从 一 般 冲 突 分 类 
的 各 类 冲突 的 含义 上 看 ， 只 有 社会 冲突 与 本 书 所 要 研究 的 管理 冲突 的 内 容 接近 ， 但 并 不 完全 
一 致 。 

图 5-1 中 所 说 的 个 性 冲突 是 指 个 人 能 力 〈 认 知 与 实践 能 力 ) 与 所 要 完成 的 任务 之 间 的 
冲突 ;组织 冲 突 是 指 企业 中 部 门 与 部 门 之 间 的 不 协调 所 造成 的 冲突 ， 文化 冲突 是 指 对 改革 与 
创新 等 的 不 同 观点 所 产生 的 冲突 。 显 然 ， 按 照 前 面 所 给 出 的 对 管理 冲突 的 界定 ， 它 们 被 包含 
在 管理 冲突 之 中 ， 但 并 不 完全 。 

TRIZ 中 用 39 个 技术 参数 划分 技术 冲突 ， 但 这 39 个 技术 参数 也 被 划分 为 不 同 的 类 别 : 

(1) 通用 物理 和 几何 参数 : 1 ~12, 17 ~18, 21。 

(2) 通用 技术 负 向 参数 : 15 ~16，19 ~20, 22 ~26，30 ~31。 

(3) 通用 技术 正 向 参数 : 13 ~14，27 ~29，32 ~39。 































































负 向 参数 是 指 这 些 参数 变 大 时 ， 使 系统 或 子 系统 的 性 能 变 差 。 
正 向 参数 是 指 这 些 参数 变 大 时 ， 使 系统 或 子 系统 的 性 能 变 好 。 


本 书 将 在 借鉴 一 般 冲 突 理 论 中 对 冲突 分 类 的 方法 、 冲 突 管理 理论 中 对 冲突 的 分 类 方法 、 
TRIZ 中 对 冲突 的 分 类 方法 ， 以 及 根据 本 章 刚 刚 讨论 过 的 基于 问题 驱动 的 解决 方法 、 基 于 能 
力 的 思维 方法 ， 确 定 对 管理 冲突 分 类 的 基本 思路 ， 进 而 在 此 思路 指导 下 ， 构 造 冲突 矩阵 。 


5.2.1 管理 冲突 分 类 


对 管理 冲突 分 类 的 目的 是 最 终 构成 管理 冲突 矩阵 。 为 了 使 所 构造 的 管理 冲突 能 够 很 好 地 
满足 管理 创新 的 需求 ， 应 该 要 求 所 构造 的 矩阵 中 的 神 突 具有 完整 性 、 结 构 性 、 层 次 性 和 领 
域 性 。 

完整 性 是 指 尽 可 能 涵盖 企业 所 能 够 过 到 的 所 有 冲突 ， 以 便 为 企业 提供 一 个 完整 的 创新 
工具 。 
结构 性 是 指 决策 者 能 够 清晰 地 判定 冲突 是 否 被 化 解 和 被 化 解 的 程度 ， 并 且 化 解 这 类 冲突 
有 “程序 化 ”的 方法 。 

层次 性 是 指 冲突 是 属于 哪 一 个 管理 层次 所 面 对 的 决策 问题 ， 因 为 企业 管理 具有 很 强 的 层 
次 性 特征 。 

领域 性 是 指 化 解 这 类 冲突 有 专门 领域 的 知识 。 比 如 ， 如 果 某 些 冲 突 属 于 战略 性 冲突 ， 其 
化 解 原 理 多 取 自 战略 管理 领域 的 专门 知识 ;如果 某 些 冲 突 可 以 归 类 于 营销 管理 中 的 渠道 设置 
中 的 冲突 ， 就 可 以 方便 地 利用 渠道 管理 领域 的 专门 知识 。 

为 了 满足 所 构造 的 冲突 矩阵 所 应 该 具有 的 性 质 ， 冲 突 分 类 综合 考虑 下 面 儿 个 方面 的 
问题 ; 

1. 涵盖 主观 冲突 与 客观 冲突 

已 有 的 冲突 管理 理论 中 主要 研究 主观 冲突 ， 包 括 认 知 冲突 和 情感 冲突 ， 而 本 书 构造 的 冲 
突 不 仅 包括 主观 冲突 ， 更 把 客观 冲突 作为 更 重要 的 一 类 冲突 。 

TRIZ 理论 中 只 研究 客观 冲突 ， 包 括 技术 冲突 和 物理 冲突 ， 而 本 书 构造 的 冲突 包括 主观 
冲突 ， 这 正 是 有 人 参与 的 管理 系统 的 特性 。 

2. 涵盖 多 层次 性 冲突 

德 鲁 克 (1985) 曾经 说 过 :“…… 管 理 是 涵盖 了 三 个 方面 的 整体 。……: 谈 管 理 必须 将 三 
个 方面 都 纳入 考虑 : 第 一 是 成 果 与 绩效 ， 因 为 这 是 企业 存在 的 目的 ; 第 二 必须 考虑 在 企业 内 
部 共同 工作 的 人 所 形成 的 组 织 ; 最 后 则 要 考虑 外 在 的 社会 一 一 也 就 是 社会 影响 和 社会 
责任 ”9 

成 思 危 (2004) 曾 提出 中 国 管理 科学 的 三 个 层次 : 基础 管理 、 职 能 管理 和 战略 管理 。 

本 书 借鉴 管理 专家 们 对 管理 目标 和 管理 层次 性 的 认识 ， 构 造 的 冲突 尽 可 能 涵盖 所 有 的 层 
次 : 一 是 保证 了 冲突 的 完整 性 ;二 是 不 同 层次 的 冲突 对 应 不 同 层次 的 管理 者 ， 更 方便 管理 者 


























”这 是 德 鲁 克 在 为 他 的 书 的 出 版 所 写 的 自序 中 的 一 段 话 。 被 摘录 在 参考 文献 ( 德 鲁 克 ，2007) 中 。 








的 应 用 。 

这 种 多 层次 性 体现 在 : 

(1) 企业 目标 与 社会 目标 之 间 的 冲突 。 

(2) 企业 目标 与 企业 内 部 各 不 同 层次 的 部 门 与 个 人 目标 之 间 的 冲突 。 

(3) 同一 层次 不 同 部 门 之 间 以 及 不 同人 员 之 间 的 冲突 。 

(4) 长 期 目标 (战略 目标 ) 与 短期 目标 之 间 的 冲突 。 

上 述 不 同 层 次 之 间 的 目标 冲突 ， 除了 那些 由 于 主观 原因 产生 的 冲突 外 ， 都 可 以 转化 为 不 
同 层次 的 目标 与 能 力 的 冲突 。 

3. 区 分 领域 内 冲突 

所 谓 领 域内 冲突 ， 是 指 这 一 类 冲突 可 以 划 归 为 某 一 专业 知识 领域 , 也 就 是 这 一 类 冲突 
大 多 数 情 况 下 可 以 利用 此 专业 领域 的 知识 化 解 。 例 如 ， 在 前 面 综 述 中 给 出 的 一 项 在 供应 
链 管理 中 应 用 TRIZ 的 成 果 ， 其 中 给 出 了 供应 链 管 理 系统 的 31 个 管理 参数 ， 这 些 参数 中 的 
“ 链 可 靠 性 ” “与 其 他 链 的 作用 ”“ 链 多 功能 型 ”“ 链 稳定 性 ”等 ， 就 是 构成 属于 供应 链 管 
理 领 域 的 一 类 冲突 。 当 然 ， 化 解 这 类 冲突 更 直接 也 更 多 的 是 要 利用 供应 链 管理 领域 的 专 
门 知 识 。 

管理 领域 面 对 更 复杂 的 冲突 ， 这 些 冲突 中 有 共性 的 ， 也 有 特性 的 。 例 如 ， 追 求 效 率 、 质 
量 和 低 成 本 等 ， 是 管理 系统 追求 的 最 普遍 的 目标 ， 也 是 任何 一 个 管理 领域 ， 如 生产 领域 、 营 
销 领域 等 追求 的 目标 ; 所 谓 特 性 的 ， 是 专属 于 一 个 专业 领域 的 ， 如 上 面 所 说 的 所 有 与 “ 链 ” 
有 关 的 问题 ， 可 以 专属 于 供应 链 管理 。 如 果 把 那些 有 特性 的 参数 都 放 在 一 个 冲突 矩阵 里 ， 那 
么 这 个 矩阵 可 能 太 庞 大 了 ， 势 必 降 低 它 的 可 用 性 。 幸 运 的 是 ， 那 些 有 特性 的 冲突 一 一 它们 由 
有 特性 的 管理 参数 构成 ， 可 以 由 专业 领域 的 知识 去 化 解 。 当 然 ， 它 们 也 会 用 到 管理 学 的 一 般 
原理 。 因 此 ， 就 有 可 能 将 管理 冲突 和 抢 阵 划分 为 两 种 类 型 : 一 类 描述 一 般 管 理 冲突 ; 另 一 类 描 
述 专业 领域 冲突 。 为 了 这 个 目的 ， 管 理 参数 也 要 划分 成 两 类 : 一 类 是 一 般 管 理 参数 ; 另 一 类 
是 专业 领域 管理 参数 ， 以 后 简称 领域 管理 参数 。 

一 般 管理 参数 由 那些 一 般 企业 普遍 要 控制 的 指标 和 追求 的 日 标 构成 ， 相 关 知 识 可 以 从 管 
理学 中 获得 ， 或 者 从 一 般 管理 理论 2 (如 果 它 存在 的 话 ) 中 获得 。 

本 章 后 面 所 给 出 的 一 般 管 理 参数 ， 就 是 从 管理 学 中 获得 的 。 所 谓 从 管理 学 中 获得 的 ， 就 
是 指 参照 多 本 国内 外 著名 的 管理 专家 的 《管理 学 》 (或 《管理 学 精 要 》《 管 理学 原理 》) 著 
作 ， 再 结合 笔者 的 知识 与 经 验 来 开展 研究 的 。 

领域 管理 参数 由 那些 专业 管理 领域 普遍 要 控制 的 指标 和 所 追求 的 目标 构成 ， 相 关 知 识 可 
以 从 相应 的 管理 领域 知识 中 获得 。 例 如 ， 战 略 管理 领域 参数 可 以 从 战略 管理 中 获得 ; 营销 管 
理 领 域 参数 可 以 从 营销 学 中 获得 ; 研究 与 开发 管理 领域 参数 可 以 从 研究 与 开发 管理 ， 或 技术 
管理 ， 或 技术 创新 管理 领域 获得 等 。 


















































加 ”使 用 这 一 术语 的 学 者 认为 “一 般 管理 学 ”是 管理 学 的 子 学 科 ， 是 指 具 有 普 适 性 的 、 反 映 管理 学 科 科学 特质 的 知识 体系 。 
但 有 学 者 对 这 一 提 法 提出 过 质疑 。 参 见 :《 管 理学 报 》 特 约 评论 员 . 试问 管理 学 . 企业 管理 研究 ，2008 (2) : 3-9. 





























4. 引入 前 治理 论 与 知识 

为 企业 管理 创新 提供 知识 和 工具 ， 上 自然 要 引入 管理 领域 最 前 沿 的 理论 与 知识 ， 同 时 ， 这 
样 一 种 方法 还 应 该 具有 上 自我 更 新 和 完善 的 功能 。 这 也 是 在 第 1 章 中 的 人 研究 思路 与 框架 中 提 到 
的 建立 “自我 完善 机 制 ” 的 原因 。 

例如 ， 企 业 价 值 的 可 持续 增长 是 一 种 最 新 的 管理 理念 ， 则 相应 提出 了 “企业 成 长 性 ” 
管理 参数 ， 以 人 为 本 是 一 种 最 新 的 管理 理念 ， 关 注 员 工 的 成 长 是 人 力 资源 管理 中 一 个 重要 的 
观念 ， 则 提出 了 “员工 成 长 性 ”管理 参数 ; 建立 学 习 型 组 织 是 最 新 的 管理 理念 ， 则 提出 了 
“学 习 能 力 ” 管 理 参数 。 





5.2.2 管理 冲突 树 





为 了 清晰 地 表达 管理 冲突 的 完整 性 与 层次 性 ， 首 先 把 它们 描述 成 一 种 树 型 结构 ， 称 为 管 
理 冲突 树 。 
按照 上 一 小 节 给 出 的 构造 管理 冲突 的 思路 ， 给 出 下 面 的 管理 冲突 树 ， 如 图 5-2 所 示 。 它 涵 
盖 了 本 书 所 要 研究 的 所 有 冲突 类 型 ， 后 面 的 管理 参数 和 相应 的 管理 冲突 矩阵 将 依照 它 来 确定 。 




















| 企业 目标 1 与 社会 目标 








企业 目标 了 与 利益 相关 者 


企业 目标 下 与 能 力 













战略 目标 与 能 力 





职能 目标 与 能 力 
基础 目标 与 能 力 
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市 场 研究 客户 关系 管理 合同 管理 售后 服务 


S-2 管理 冲突 树 























由 于 本 书 把 所 有 冲突 都 转化 为 目标 与 目标 、 目 标 与 能 力 和 能 力 与 能 力 之 间 的 冲突 ， 而 企 
业 目 标 具 有 不 同 的 性 质 ， 不 同性 质 的 目标 对 应 不 同 的 管理 参数 ， 因 此 ， 本 书 将 企业 目标 划分 
为 企业 目标 工 、 企 业 目 标 正 和 企业 目标 焉 三 组 。 其 中 每 一 组 包含 有 若干 管理 参数 ， 而 能 力 被 
描述 成 企业 要 控制 的 各 项 指标 。 

据 此 ， 把 管理 冲突 划分 为 三 大 类 : 

第 一 类 冲突 : 企业 目标 工 与 社会 目标 (包括 企业 外 部 各 种 利益 相关 者 集团 和 与 企业 有 
关联 的 其 他 企业 目标 ) 之 间 的 冲突 。 

第 二 类 冲突 : 企业 目标 工 与 企业 内 部 各 不 同 利 益 相关 者 (包括 企业 与 部 门 、 企 业 与 企 
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业内 非 正式 组 织 、 部 门 与 部 门 之 间 、 部 门 与 非 正式 组 织 之 间 、 企 业 与 个 人 、 部 门 与 个 人 、 个 
人 与 个 人 ) 之 间 的 冲突 。 

第 三 类 冲突 ; 企业 目标 于 (也 可 以 称 为 管理 目标 ， 与 能 力 (可 以 再 细 分 到 各 类 资源 要 
素 ) 的 冲突 。 按 成 思 危 提出 的 管理 的 三 个 层次 ， 将 此 类 冲突 再 细 分 为 战略 目标 与 能 力 、 职 
能 目标 与 能 力 、 基 础 目标 与 能 力 三 个 层次 。 这 三 个 层次 还 可 以 再 细 分 。 职 能 目标 与 能 力 可 以 
再 细 分 为 运营 管理 、 财 务 管理 、 营 销 管理 等 。 其 中 ， 营 销 管理 可 以 再 被 细 分 为 市 场 研究 、 客 
户 关系 管理 、 合 同 管理 、 售 后 服务 等 分 部 门 职能 ， 或 者 称 为 岗位 职能 。 这 些 分 部 门 或 者 岗位 
职能 还 可 以 再 被 细 分 ， 直 到 岗位 职能 所 追求 的 具体 目标 一 它们 已 与 基础 目标 在 同一 个 层 
次 ， 就 像 TRIZ 中 将 功能 细 分 到 零 部 件 一 样 ， 所 控制 的 指标 或 者 所 追求 的 目标 越 接近 于 基础 ， 
所 对 应 的 解 就 越 直接 和 容易 获得 。 

其 中 ， 第 一 、 二 类 冲突 是 已 有 的 组 织 冲 突 管理 理论 中 典型 的 研究 对 象 ， 而 第 三 类 冲突 不 
是 已 有 的 冲突 管理 理论 所 包含 的 。 虽 然 第 一 、 二 类 冲突 是 已 有 的 冲突 管理 理论 研究 的 对 象 ， 
但 该 理论 只 是 研究 此 两 类 冲突 中 的 主观 性 冲突 。 事 实 上 ， 在 这 两 类 冲突 中 仍然 包含 客观 性 冲 
突 。 例 如 ， 如 果 企 业 不 增加 治理 污染 的 投入 ， 就 可 以 直接 增加 企业 的 利润 ， 但 必然 会 损害 环 
境 、 增 加 社会 成 本 。 这 种 冲突 是 客观 存在 的 ， 并 非 来 自 于 不 同 的 认 知 。 所 以 ， 对 于 第 一 、 二 
类 冲突 ， 本 书 也 将 赋予 它们 一 些 新 的 内 容 和 含义 。 

冲突 树 和 冲突 矩阵 具有 层次 结构 ， 化 解 冲突 的 方法 (方案 ) 也 是 依照 这 种 层次 性 ， 采 
取 分 层 解决 的 方法 ， 逐 层 地 趋 于 精细 。 


5.2.3 各 类 冲突 的 含义 


因为 管理 中 冲突 的 种 类 太 多 了 ， 无 法 一 一 详 述 ， 下 面具 对 三 类 冲突 的 含义 以 及 第 三 类 冲 
突 中 的 不 同 层次 冲突 的 个 例 作 一 些 说 明 。 具 体 的 冲突 体现 在 管理 参数 和 由 它们 构成 的 冲突 和 矩 
阵 中 。 
5.2.3.1 第 一 类 冲突 

第 一 类 冲突 是 企业 目标 工 与 社会 目标 的 冲突 。 

第 一 类 神 突 中 的 企业 目标 I 有 三 个 ， 分 别 是 “企业 盘 利 性 ” “企业 成 长 性 ”和 “企业 稳 
定性 ”。 而 相对 应 的 社会 目标 有 很 多 ， 它 们 会 构成 与 企业 目标 I 之 间 的 冲突 。 

这 里 所 说 的 社会 目标 是 指 企业 外 部 的 利益 相关 者 所 追求 的 目标 ， 它 们 包括 : 

(1) 社会 公众 利益 。 其 具体 包括 社会 道德 、 环 境 保 护 、 社 会 福利 (要求 企业 提供 的 产 
品 或 者 服务 是 大 量 的 、 低 价格 的 ， 以 及 提供 更 多 的 就 业 岗 位 ) 。 

(2) 债权 人 利益 。 

(3) 法 人 与 自然 人 股东 利益 。 

(4) 区 域 政府 利益 和 区 域 居民 利益 。 

(5) 与 企业 有 关联 的 其 他 企业 〈 包 括 供 应 商 、 顾 客 和 中 介 服 务 商 等 ) 的 利益 。 

(6) 政府 相关 管理 部 门 的 利益 。 

与 上 述 这 些 企业 外 部 利益 相关 者 相关 的 管理 参数 包括 : 产品 与 服务 质量 、 社 会 相 容 性 、 
社会 责任 、 社 会 形象 、 环 境 保护 、 对 区 域 的 贡献 和 信用 。 





















































上 面 的 关于 企业 外 的 利益 相关 者 和 对 应 的 管理 参数 ， 参 照 了 达 夫 特 《 组 织 理论 与 设计 
精 要 》 一 书 中 的 关于 利益 相关 者 与 有 效 性 标准 的 讨论 ， 如 表 5-1 所 示 。 


表 5-1 利益 相关 者 及 其 有 效 性 标准 





























利益 相关 者 有 效 性 标准 
1. 所 有 者 财务 回报 
2. 员工 员工 的 满意 、 新 酬 、 监 督 
3. 顾客 产品 和 服务 的 质量 
4. 债权 人 读 用 的 可 靠 性 
5. 社区 对 社区 事务 的 贡献 
6. 供应 商 令 人 满意 的 交易 
7. 政府 对 法 律 法 规 的 遵守 














(资料 来 源 ，( 美 ，》 理 查 德 L， 达 夫 特 (Richard L Daft) 著 ， 李 维 安 ,等 译 , 组织 理论 与 设计 精 要 ( 原 书 第 2 版 ) ， 

机 械 工 业 出 版 社 ，2008. ) 

we OW 献 ”按照 我 国企 业 所 处 的 环境 ， 除 了 包括 此 含义 外 ， 还 应 特别 
强调 “对 区 域 经 济 的 贡献 ”的 含义 。 

Be 
冲突 中 给 出 。 

一 项 来 自 对 美国 商业 性 公司 的 调查 报告 显示 ， 有 12 项 企业 目标 是 美国 这 些 公司 最 为 重 
视 的 ， 如 表 5-2 所 示 。 


























表 5-2 美国 公司 公布 的 企业 目标 















































目 标 公司 (%) 
盘 利 89 
增长 82 

市 场 份额 66 
社会 责任 65 

员工 福利 62 

产品 质量 与 服务 60 

研究 与 开发 54 
多 样 性 51 
效率 50 

财务 稳定 性 49 

资源 保护 39 

管理 开发 35 











(资料 来 源 : 同上 : 28-29. ) 


本 书 在 构造 与 企业 目标 相关 的 管理 参数 时 ， 将 利用 这 个 研究 成 果 。 与 表 5-2 中 的 略 有 不 
同 ， 将 用 “成 长 性 ”这 个 目标 代替 “增长 ”这 个 目标 。 这 是 因为 ， 增 长 常常 侦 重 于 数量 的 
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增加 ， 如 企业 销售 收入 的 增加 、 企 业 规 模 的 扩大 等 ， 但 成 长 除了 有 数量 的 增加 之 外 ， 还 有 成 
熟 、 结 构 优 化 之 意 。 显 然 ， 用 “成 长 性 ”一 词 能 更 好 地 体现 现在 企业 所 追求 的 目标 。 

从 战略 管理 的 角度 ， 现 在 企业 所 追求 的 目标 按 优先 序 排列 又 有 了 变化 。 例 如 ， 另 一 项 较 
新 的 调查 结果 显示 ， 当 问 及 什么 样 的 公司 是 最 受 人 尊敬 的 公司 时 ， 指 标的 重要 性 按 大 小 排序 
是 : 精心 设计 而 有 效 的 战略 ; 客户 满意 度 与 忠诚 度 ， 领 导 能 力 ;优质 产品 和 服务 ;稳定 的 利 
润 。 但 是 ， 不 能 把 诸如 “精心 设计 而 有 效 的 战略 " “客户 满意 度 与 忠诚 度 ” 等 这 样 的 目标 或 
者 指标 引入 管理 参数 ， 不 是 因为 它们 不 重要 ， 而 是 因为 它们 “大 完美” 了。 追求 这 样 的 指 
标 不 会 与 其 他 目标 或 者 指标 产生 冲突 ， 所 以 它们 不 符合 本 研究 的 “基于 冲突 化 解 的 管理 创 
新 方法 ”的 需要 。 

与 此 类 似 ,“ 企 业 价值 的 可 持续 增长 ”和 “创造 客户 价值 ”这 样 的 目标 和 指标 都 是 现在 
企业 最 为 关注 的 ， 但 它们 也 不 能 作为 管理 参数 ， 原 因 也 是 它们 没有 所 对 应 的 发 生 冲 突 的 管理 
参数 。 
5.2.3.2 第 二 类 冲突 

第 二 类 冲突 是 企业 目标 开 与 企业 内 部 各 不 同 利益 相关 者 (包括 企业 与 部 门 、 企 业 与 企 
业内 非 正式 组 织 、 部 门 与 部 门 之 间 、 部 门 与 非 正式 组 织 之 间 、 企 业 与 个 人 、 部 门 与 个 人 、 个 
人 与 个 人 ) 之 间 的 冲突 。 

第 二 类 冲突 中 的 企业 目标 王 有 很 多 ,它们 是 ， 产品 与 服务 质量 、 成 本 、 时 间 、 空 间 、 效 
率 、 制 度 化、 标准 化 、 专 业 化 、 荔 利 性 、 企 业 成 长 性 、 灵 活性 、 适 应 性 、 企 业 稳 定性 、 员 工 
稳定 性 。 而 相对 应 的 企业 内 部 的 利益 相关 者 有 很 多 ， 它 们 是 ; 

(1) 企业 内 各 部 门 一 一 它们 是 正式 组 织 。 

(2) 企业 内 非 正式 组 织 。 

(3) 企业 的 员工 。 

与 上 述 这 些 企业 内 部 利益 相关 者 相关 的 管理 参数 包括 ; 员工 福利 、 员 工 成 长 性 和 愉快 。 

从 第 一 类 冲突 中 的 企业 目标 1 和 第 二 类 冲突 中 的 企业 目标 五 中 的 内 容 可 以 看 出 ， 它 们 的 
内 容 是 有 重复 的 。 这 并 不 奇怪 ， 因 为 企业 目标 1 和 企业 目标 卫 的 划分 是 针对 不 同 的 利益 相关 
者 的 目标 的 ， 而 不 是 两 组 目标 的 性 质 有 什么 不 同 。 
5.2.3.3 第 三 类 冲突 

第 三 类 冲突 是 企业 目标 下 与 能 力 的 冲突 。 企 业 目标 亚 中 包括 更 广泛 的 内 容 ， 因 为 它 吉 括 
了 从 企业 战略 管理 ， 到 职能 管理 (如 果 企业 采取 事业 部 式 组 织 结构 ， 还 包括 部 门 管理 ) ， 到 
基础 管理 的 企业 所 有 层次 管理 的 目标 。 所 以 ， 企 业 目 标 于 包括 所 有 层次 的 管理 目标 。 正 是 因 
为 这 一 组 目标 中 包括 的 目标 太 多 ， 所 以 需要 把 它们 分 解 开 来 、 分 别 考虑 。 自 然 ， 把 它们 分 解 
到 不 同 的 管理 领域 是 恰当 的 。 

尽管 企业 目标 看 以 及 与 它们 对 应 的 那些 能 力 可 以 分 解 到 各 个 专业 领域 分 别 考虑 ， 但 在 它 
们 当中 有 很 多 具有 一 般 性 的 目标 和 指标 ， 如 质量 、 成 本 、 时 间 、 效 率 等 ， 可 以 把 这 些 目 标 和 
指标 分 离 出 来 ， 放 在 一 般 冲 突 中 考虑 ， 作 为 一 般 管 理 参数 。 当 然 ， 它 们 也 应 该 包含 在 领域 管 
理 参数 中 。 

由 此 ， 可 以 知道 领域 管理 参数 应 该 包括 哪些 ; 一 类 是 一 般 管理 参数 (通常 是 部 分 而 不 
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是 全 部 ) ;， 另 一 类 是 对 应 领域 内 专门 关注 的 目标 或 者 指标 。 例 如 ， 前 面 给 出 的 供应 链 管理 系 
统 的 31 个 管理 参数 中 ， 就 有 “质量 管理 ”“ 成 本 管理 ” “时间 管 理 ” 等 这 样 的 一 般 管 理 参 
数 ， 也 有 “ 链 可 靠 性 ”“ 链 多 功能 型 "”“ 链 稳定 性 ”、“ 供 应 界面 ”等 这 样 的 (供应 链 管 理 ) 
领域 管理 参数 。 

如 果 管 理 目标 与 要 实现 这 些 目标 所 需要 的 能 力 相 匹 配 的 话 ， 就 标志 着 企业 处 于 一 种 理想 
的 稳定 状态 ,不 存在 冲突 ， 当 然 也 不 需要 创新 。 当 企业 要 达到 某 个 或 者 某 些 目标 ,但 要 实现 
这 个 或 这 些 目 标 需 要 克服 某 些 方 面 的 困难 和 障碍 的 时 候 ， 就 反映 出 了 目标 与 能 力 之 间 的 冲 
突 。 也 就 是 说 ， 把 企业 所 遇 到 的 困难 和 障碍 归 为 一 种 或 者 多 种 能 力 的 缺陷 ， 这 个 能 力 是 一 个 
广义 的 概念 。 如 果 按 照 战 略 管理 中 的 资源 基础 理论 ， 这 个 能 力 包括 资源 、 能 力 和 核心 竞争 力 
多 重 概念 。 因 此 ， 这 个 能 力 可 以 细 分 到 一 种 要 素 的 数量 和 质量 或 者 一 个 工序 能 力 ; 也 可 以 综 
合 到 一 种 所 谓 “ 一 体 化 ”的 能 力 ， 如 对 供应 链 的 控制 能 力 、 市 场 影响 力 等 。 所 以 ， 化 解 此 
类 冲突 的 管理 创新 ， 就 是 如 何 增加 企业 能 力 的 问题 。 当 新 增 能 力 能 够 实现 企业 的 目标 时 ， 就 
认为 冲突 被 成 功 化 解 了 ,企业 实现 了 创新 ， 进 入 了 一 个 新 的 理想 稳定 状态 。 显 然 ， 这 里 假设 
目标 是 恰当 的 。 

当 企 业 有 了 新 的 、 更 高 的 目标 时 ， 新 一 轮 的 创新 过 程 又 开始 了 。 这 就 是 企业 成 长 的 过 程 
一 一 成 长 中 伴随 着 创新 、 创 新 带 来 企业 的 成 长 。 

不 必 担 心 企业 不 会 不 断 地 提出 新 的 目标 ， 因 为 即使 是 出 于 战略 被 动 ?， 企 业 也 会 不 断 地 
产生 新 的 目标 ， 否 则 企业 就 会 被 淘汰 了 。 

企业 应 该 不 断 地 、 主 动 地 (战略 主动 ) 提出 新 的 目标 ， 以 实现 企业 快速 成 长 的 目标 。 
但 是 ， 按 照 复杂 适应 性 系统 理论 ， 新 目标 提出 的 速率 要 “适度 "” 。 因 为 过 快 的 变革 会 超过 系 
统 将 各 种 要 素 整 合 起 来 寻找 适应 性 高 峰 的 能 力 ， 不 仅 不 能 优化 系统 ， 反 而 会 造成 整个 系统 失 
稳 (Aldrich ，1999 ;Bansal ，2005 ) 。 


























5.3 一般 管 理 冲 突 和 矩阵 的 构造 


虽然 有 大 量 的 将 TRIZ 中 的 40 条 发 明 原 理应 用 于 管理 领域 的 研究 成 果 ， 但 是 ， 到 目前 还 
尚未 出 现 完整 构造 像 上 面 所 说 的 一 般 管 理 参数 的 成 果 ; 虽然 有 大 量 的 将 TRIZ 中 的 40 条 发 明 
原理 应 用 于 不 同 管理 领域 的 成 果 ， 但 这 些 成 果 更 多 的 是 针对 不 同 管理 领域 对 40 条 发 明 原理 
作 不 同 的 解释 ， 也 较 少 构造 相应 的 领域 管理 参数 。 例 如 ， 有 将 40 条 原理 应 用 于 质量 管理 、 
市 场 营 销 管理 、 销 售 管理 、 服 务 运营 管理 、 甚 至 教育 管理 、 建 筑 管理 的 文章 ， 但 都 没有 给 出 
相应 的 领域 管理 参数 。 上 面 提 到 的 31 个 供应 链 管理 系统 的 管理 参数 (原文 为 技术 参数 ) 是 
笔者 检索 到 的 少 有 的 几 个 例子 之 一 。 

我 们 已 经 开展 了 一 个 第 选 一 般 管 理 参数 及 构建 相应 的 一 般 管理 冲突 矩阵 的 完整 研究 过 

















”所 谓 战略 被 动 ， 是 指 由 于 外 部 环境 变化 使 企业 感受 到 了 压力 或 者 挑战 ， 企 业 出 于 一 种 直觉 而 被 迫 采 取 了 战略 行 
动 。 这 种 外 部 环境 包括 产业 政策 、 技 术 、 市 场 需求 以 及 竞争 对 手 等 。 





























程 ， 从 而 形成 了 构造 这 类 工具 的 基本 方法 ， 并 给 出 了 一 般 管 理 参数 和 一 般 管 理 冲突 矩阵 的 成 
果 ， 具 体 的 研究 内 容 和 过 程 将 在 本 节 中 给 予 展示 。 在 本 节 内 容 的 基础 上 ， 下 一 节 还 尝试 给 出 
一 个 领域 的 领域 管理 参数 及 相应 的 领域 管理 冲突 矩阵 的 例子 。 但 这 仅仅 是 一 个 初步 的 分 析 ， 
依据 的 是 笔者 长 期 从 事 该 领域 科研 和 教学 工作 的 经 验 总 结 。 

对 一 般 管理 参数 的 筛选 ， 笔 者 采用 的 是 文献 研究 方法 和 问卷 调研 法 相 结 合 的 研究 方法 。 

首先 采用 文献 研究 法 在 管理 文献 中 初 选 出 管理 参数 ， 辅 之 以 案例 分 析 方 法 对 初 选 出 来 的 
参数 进行 修正 和 补充 。 再 依据 初 选 的 管理 参数 设计 问卷 ， 通 过 对 专家 们 对 初 选 参数 的 重视 意 
见 ( 量 表 数 据 ) 的 统计 分 析 ， 将 其 一 致 认可 的 参数 保留 为 一 般 管 理 参数 。 这 实质 上 是 筛选 
出 统计 上 最 可 靠 的 被 关注 的 管理 参数 。 

具体 来 说 ， 研 究 过 程 是 先 通过 文献 分 析 初 选 出 管理 参数 ， 即 形成 一 般 管 理 参数 量 表 ， 然 
后 向 管理 专家 和 管理 学 家 发 放 调 查 量 表 ， 有 效 收回 后 ， 对 获得 的 量 表 数据 进行 因子 分 析 ， 从 
而 确定 一 般 管 理 系 统 的 主因 子 ， 并 筛选 出 一 般 管 理 参 数 ， 进 而 构建 出 一 般 管 理 冲突 矩阵 。 


5.3.1 一 般 管理 参数 的 初 选 


管理 参数 初 选 的 结果 会 直接 影响 到 最 终 参 数 筛 选 的 结果 。 因 此 ， 初 选 管理 参数 至 关 重 
要 。 初 选 管理 参数 应 该 遵循 以 下 几 个 原则 : 

1. 目的 性 原则 

目的 性 原则 是 指 参 数 的 筛选 是 为 了 服务 于 管理 创新 实践 的 ， 最 直接 的 目标 是 构建 出 管理 
冲突 和 矩阵。 按照 目 的 性 原则 ， 所 筛选 的 参数 应 该 包括 已 有 的 管理 研究 成 果 中 已 经 和 有 可 能 被 
应 用 于 管理 实践 的 那些 理论 、 模 式 、 方 法 中 所 关注 的 管理 问题 。 因 为 我 们 首先 开展 的 是 一 般 
管理 参数 的 筛选 ， 所 以 筛选 参数 的 范围 被 限定 在 一 般 管 理 问题 。 

已 经 被 应 用 的 管理 研究 成 果 是 大 量 的 。 从 管理 科学 发 展 的 特点 上 来 看 ， 管 理 研 究 成 果 之 
所 以 可 以 被 称 为 成 果 ， 就 是 因为 管理 的 实践 已 经 证 明 其 是 有 效 的 。 这 就 是 所 说 的 一 一 管理 的 
真知 来 源 于 实践 。 当 一 项 管理 研究 的 成 果 被 发 表 之 后 ， 例 如 ， 日 本 企业 实践 了 丰田 汽车 生产 
模式 ， 美 国 的 专家 总 结 出 来 精益 管理 理论 ， 这 个 理论 后 来 被 更 多 的 企业 推广 应 用 ， 取 得 了 很 
好 的 业绩 。 这 就 是 已 经 被 应 用 于 实践 的 理论 。 这 样 的 理论 对 于 很 多 企业 来 说 现在 仍然 没有 采 
用 过 (Tan Runhua，2000) 。 对 于 它们 来 说 ， 应 用 这 个 理论 可 能 会 解决 企业 现在 所 面临 的 管 
理 问 题 ， 这 也 就 是 实现 了 管理 创新 一 一 应 用 型 创新 。 因 此 ， 这 样 的 理论 所 关注 的 管理 问题 ， 
应 该 由 管理 参数 反映 出 来 。 

被 应 用 的 管理 研究 成 果 数 量 可 能 比较 少 。 它 们 更 多 地 来 自 管 理 专家 们 的 推理 、 思 辨 研究 
方法 ， 可 能 经 过 了 少数 企业 的 实践 验证 ， 属 于 管理 理论 的 前 沿 成 果 。 这 些 成 果 的 应 用 对 于 少 
数 的 业内 佼佼 者 实现 管理 创新 更 有 意义 ， 也 有 益 于 给 大 多 数 企 业 指引 创新 的 方向 。 因 此 ， 管 
理 参数 也 应 该 包括 它们 。 

2. 冲突 性 原则 

因为 TRIZ 理论 是 基于 冲突 化 解 的 ， 所 以 借鉴 TRIZ 理论 ， 开 发 管理 创新 方法 的 思路 也 
是 基于 冲突 化 解 的 。 所 谓 基 于 冲突 化 解 ， 就 是 将 在 管理 创新 中 所 面临 的 问题 转化 成 为 一 对 对 
冲突 ， 化 解 一 对 对 冲突 的 过 程 就 是 管理 创新 的 过 程 。 因 此 ， 所 筛选 出 来 的 每 一 个 管理 参数 ， 
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必须 是 至 少 与 所 筛选 出 来 的 管理 参数 中 的 至 少 一 个 管理 参数 有 冲突 (早期 的 TRIZ 中 的 39 
个 工程 参数 被 认为 参数 自身 没有 冲突 ,但 后 期 的 研究 中 有 学 者 认为 参数 自身 也 存在 冲突 )， 
否则 ， 这 个 参数 是 没有 意义 的 。 

按照 这 样 一 个 原则 ， 筛 选 每 一 个 参数 时 ， 就 已 经 明确 了 这 个 参数 至 少 与 所 和 欲 筛选 的 参数 
中 的 至 少 一 个 参数 有 冲突 ， 或 者 说 ， 上 暗含 了 这 个 参数 与 所 欲 筛选 的 参数 中 的 至 少 一 个 参数 有 
冲突 的 假设 。 这 里 面 隐藏 了 一 个 问题 : 参数 初 选 时 是 假定 每 一 个 参数 与 所 和 欲 初 选 的 至 少 一 个 
参数 有 冲突 ， 但 如 果 参 数 选 定之 后 ， 那 个 曾经 被 假设 与 所 要 初 选 的 参数 有 冲突 的 “至 少 一 
个 ”参数 被 第 选 掉 了 ， 而 且 那 个 “至 少 一 个 ”恰巧 是 唯一 的 一 个 ,那么 这 个 所 要 初 选 的 参 
数 如 何 呢 ? 按照 冲突 化 原则 ， 这 个 所 要 初 选 的 参数 在 最 终 的 参数 中 也 应 该 被 去 掉 。 所 有 的 参 
数 都 应 该 经 过 这 样 的 筛选 ， 以 使 最 终 的 管理 参数 中 的 每 一 个 参数 与 其 他 的 参数 之 间 至 少 有 一 
个 有 冲突 。 

3. 适用 性 原则 

适用 性 原则 是 指 所 筛选 的 管理 参数 和 由 此 所 构建 的 管理 冲突 矩阵 的 实用 性 、 高 效 性 。 实 
用 性 是 指 它 能 够 很 好 地 适应 企业 管理 创新 的 需要 ; 高效 性 是 指使 用 起 来 方便 、 简 洁 。 这 种 适 
用 性 包括 两 个 方向 上 的 问题 。 一 是 所 筛选 出 的 管理 参数 要 有 很 好 的 涵盖 性 ， 能 够 全 面 禾 盖 绝 
大 多 数 企业 管理 创新 过 程 中 可 能 面 对 的 问题 。 如 果 是 一 般 管 理 参 数 筛选 ， 就 是 绝 大 多 数 企业 
管理 创新 过 程 中 可 能 面 对 的 一 般 管 理 问 题 ; 如 果 是 领域 管理 参数 ， 就 是 可 能 面 对 的 领域 管理 
问题 。 从 这 个 方向 上 来 说 ， 所 筛选 的 管理 参数 要 全 面 ， 要 有 适当 的 数量 。 二 是 管理 参数 的 数 
量 不 能 太 多 ， 管 理 冲 突 抢 阵 不 能 太 过 庞大 。 因 为 如 果 参 数 太 多 、 冲 突 矩 阵 太 大 ， 将 降低 使 用 
效率 ， 从 而 使 其 失去 实用 性 。 

按照 这 样 一 种 原则 ， 筛 选 的 管理 参数 应 该 是 涵盖 企业 所 面临 的 一 般 管 理 问题 ， 并 上 且 一 定 
要 涵盖 最 前 沿 的 管理 理论 、 方 法 所 蕴含 的 管理 参数 。 要 做 到 这 一 点 ,保持 管理 冲突 矩阵 的 可 
拓展 性 就 非常 必要 了 。 因 为 只 有 如 此 ， 才 能 够 把 不 断 出 现 的 新 的 管理 理论 、 方 法 引入 到 管理 
冲突 矩阵 中 。 

从 筛选 方法 的 选择 来 说 ，TRIZ 当年 筛选 39 个 工程 参数 的 具体 方法 不 为 人 所 知 ， 只 知道 
它 来 源 于 对 大 量 专 利 的 研究 ， 类 似 于 案例 分 析 法 。 借 鉴 TRIZ 对 工程 参数 筛选 的 思路 ， 考 虑 
到 管理 学 科 的 特征 ， 初 选 管理 参数 无 非 有 下 列 三 种 可 供 选择 的 方法 : 一 是 从 管理 学 科 的 文献 
中 筛选 ， 二 是 从 管理 案例 中 筛选 ; 三 是 从 已 有 的 研究 管理 参数 筛选 的 成 果 中 筛选 。 我 们 选择 
将 这 三 种 方法 结合 起 来 ， 并 以 第 一 种 方法 为 主 。 

之 所 以 作出 这 样 的 选择 ， 主 要 是 基于 以 下 几 个 方面 的 原因 : 

(1) 如 果 单 纯 从 管理 案例 中 筛选 ， 需 要 研究 的 案例 的 数量 将 非常 大 。 而 且 即 使 有 很 大 
的 案例 数量 ， 仍 然 难免 有 遗漏 。 因 为 每 一 个 管理 案例 都 局 限于 少数 的 几 个 管理 问题 ， 如 
MBA 教学 中 所 使 用 的 教学 案例 ， 每 一 个 案例 都 局 限于 茶 一 两 个 教学 点 ， 并 且 重 复 的 管理 问 
题 的 案例 很 多 ， 从 中 筛选 管理 参数 的 工作 量 将 非常 大 。 

(2) 如 果 从 已 有 的 研究 管理 参数 筛选 的 成 果 中 筛选 ， 目 前 的 研究 成 果 的 数量 还 不 足够 。 
而 且 从 前 面 对 相 关 研 究 成 果 的 综述 中 可 以 看 出 ， 目 前 研究 管理 参数 筛选 的 成 果 集 中 在 领域 管 
理 参数 ， 它 们 还 不 能 满足 对 一 般 管 理 参数 筛选 的 需要 。 


















































(3) 如 果 从 管理 学 科 中 的 经 典 著作 中 筛选 ， 可 能 取得 事半功倍 的 效果 ， 是 一 条 捷径 。 
因为 管理 学 科 的 一 些 经 典 著作 ， 对 不 同时 期 、 不 同学 派 的 理论 、 方 法 都 有 非常 完整 、 深 刻 的 
总 结 。 如 果 再 把 几 本 经 典 著作 汇集 起 来 使 用 ， 相 互补 充 和 验证 ， 则 可 以 更 完整 、 准 确 ， 能 
满足 上 面 所 提 到 的 管理 参数 初 选 的 原则 。 再 辅 之 以 管理 案例 和 已 有 的 关于 管理 参数 筛选 的 成 
果 ， 应 该 能 够 很 好 地 解决 管理 参数 初 选 的 问题 。 

迄今 为 止 ， 管 理学 科 理 论 的 发 展 可 以 划分 为 早期 管理 理论 萌芽 阶段 、 古 典 管理 理论 阶段 、 
行为 科学 管理 理论 阶段 、 现 代 管 理 理论 阶段 和 现代 管理 理论 新 发 展 阶 段 五 个 阶段 ， 每 个 阶段 中 
又 划分 为 不 同 的 学 派 。 以 这 两 个 维度 ， 基 本 可 以 涵盖 管理 学 科 有 史 以 来 的 经 典 理论 和 方法 。 

我 们 将 不 同时 期 、 不 同学 派 的 主要 观点 、 成 果 进 行 归纳 ， 整 理 、 汇 总 为 一 般 管 理 参 数 ， 
如 表 5-3 所 示 。 详 细 的 管理 理论 文献 的 分 析 和 处 理 过 程 ， 见 附录 A。 

表 5-3 管理 学 科 各 阶段 管理 参数 汇总 
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人 际 关系 学 说 梅 奥 等 Re ard hc 
行为 科学 足 度 ; @@ 员 工 福利 ; 由 员工 成 长 性 ; 员工 稳定 性 
4 :人 
ee 人 员工 福利 ， 加 员工 成 长 性 ， 国 员工 稳定 性 ，@ 工 
阶段 组 织 行为 理论 ”| 作 环 境 ，@ 工 作 安全 性 ，@ 工 作 愉 快 程度 ，@ 管 理 
麦 格雷 女 、 麦 克利 兰 等 | 
灵活 性 
ee 哈 罗 德 . 孔 英 ， ss 
管理 过 程 学 派 而 星 尔 奥 唐 和 包 厅 | 《计划 性 ， 加 管理 灵活 性 
埋 活 应 性 . 团 协作 团 沟 通 ， 团 管理 老 
社会 系统 学 派 四 纳 德 | @ 协 作 ; 图 沟通 ; @ 管 理 者 权 
现代 管理 威 ; @@ 信 息 交 流 
理论 阶段 | 未 信 管理 理论 学 汽 “| 卡 斯 性 、 罗 大 区 区 和 | 。 了 环境 适应 性，@ 管 理 动态 性 ， 国 管理 系统 性 
约翰 进 等 @ 内 外 平 人 
QO 环境 适应 性 ; @ 程 序 化 ; @@ 满 意 准 则 ;由 信息 
决策 理论 学 派 赫 伯 特 . 西蒙 
决策 理论 学 赫 伯 特 蒙 化 ， 回 管理 系统 性 








( 续 ) 







































































































































































人 主要 理论 学 派 创立 者 及 代表 人 物 管理 参数 
发 展 阶段 已 于 4 [a 多 
本 彼得 . 德 鲁 克 外 目标 管理 ， 名 愉快 ， 国 员 工 成 长 性 ; @ 社 会 
经 验 主义 学 派 
欧 内 斯 特 . 戴尔 责任 
现代 管理 权 变 理论 学 派 卢 桑 斯 、 非 德 勒 、 豪 斯 等 | ”环境 适应 性 ，@ 管 理 灵活 性 
理论 阶段 ; @ 管 理科 学 化 ; 图 工具 (计算 
管理 科学 学 派 法 、 布 莱克 特 入 
管理 科学 学 伯 法 、 布 村 于) ，@ 时 间 ， ee 
经 理 角色 学 派 明 芯 伯 格 @@ 社 会 形象 ，@ 沟 通 流程 ，@ 效 率 
QO 企业 成 长 性 ;加 环境 适应 性 ; @ 企 业 稳 定性 ; 
安 索 夫 、 波 特 、 格 兰 特 和 | @ 市 场 份额 ;，@ 社 会 责任 ，@ 财 务 回报 ; DD 财务 稳 
战略 管理 理论 e a 
罗伯特 定性 ; @ 规 模 经 济 效应 ; @ 范 围 经 济 效应 ; 人 区 断 
地 位 
人 性 化 ; @ 员 工 成 长 性 ; 加 员工 稳定 性 ; @ 管 
企业 文化 管理 理论 威 诺 、 威 廉 . 大 内 
现代 管理 | . 理 录 活性 ，@ 社 会 形象 ，@ 社 会 责任 ，@ 愉 快 
Pe 到 区 久 。 哈 扣 、 流程 化 ，@@ 沟 通 流程 ，@ 管 理 创新 ，@ 管 理 方 
阶段 往 姆 斯 . 钱 皮 便 性 ; @ 柔 性 化 (组织 ); @ 管 理 界面 
产品 与 服务 质 成 本 ; 国 研究 与 开发 ; 
全 面 质量 管理 戴 明 、 朱 兰 pe ee on 
人 由 满意 的 交易 
精益 管理 镶 姆 士 、 琼 斯 等 @@ 时 间 ; @ 空 间 ，@ 效 率 ; @ 流 程 
企业 稳定 企业 成 长 性 ， 国 企业 适应 性 ; 
全 球 化 和 知识 经 济 | ee 有 ee 成 长 性 ST 
ti 人 彼得. 圣 吉 、 阿 里 . 德 赫 斯 , @ 管 理 创新 ，@ 管 理 灵 活性 ; @ 国 际 化 ; 多 样 
性 ; @ 多 元 化 ; @ 学 习 曲 线 效应 ; 四 学 习 能 力 


























此 外 ， 梳 理 和 总 结 了 全 球 优秀 的 两 家 公司 的 管理 实践 ， 筛 选 出 的 管理 参数 也 汇总 如 下 
(详细 的 案例 分 析 和 处 理 ， 见 附录 B) : 

微软 公司 : 中 研究 与 开发 ; @) 管 理 创新 ;名 员 工 成 长 性 ; 外 信 用 的 可 靠 性 。 

海尔 公司 : 中 员工 成 长 性 ; @ 愉 快 ; @) 管 理 创新 ;由 界面 管理 。 

再 有 ， 考 察 前 面 综述 部 分 所 给 出 的 已 有 的 筛选 管理 参数 的 成 果 ， 有 一 个 管理 参数 值得 重 
视 一 一 “界面 管理 ”。 而 其 他 参数 要 么 被 包含 在 表 5-3 中 ， 要 么 属于 物流 管理 领域 所 关注 的 


领域 参数 。 

考虑 到 我 国企 业 所 处 的 环境 特点 ， 还 增加 了 一 个 上 面 所 筛选 的 参数 中 所 没有 包含 的 参 
数 一 一 “对 区 域 的 贡献 ”。 

在 表 5-3 中 有 一 个 重要 的 参数 一 一 “社会 责任 ”"。 如 果 从 广义 的 社会 责任 角度 来 说 ， 


“对 区 域 的 贡献 ”应 该 被 包括 在 “社会 责任 ”中 ,但 表 5-3 中 的 “社会 责任 ”有 特定 的 含 
义 ， 不 包括 我 们 所 理解 的 “对 区 域 的 贡献 ”。 后 者 是 适应 我 国 特定 的 环境 的 ， 是 指 一 个 企业 
要 考虑 为 所 在 的 地 方 的 GDP、 税 收 、 生 产 力 空间 布局 以 及 区 域 产 业 结构 的 调整 与 优化 有 所 
贡献 。 
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根据 以 上 的 理论 、 文 献 的 分 析 和 整理 结果 ,筛选 出 用 于 专家 调研 的 管理 参数 ， 作 为 管理 
参数 的 初 选 结 

筛选 的 基本 原则 是 : 

(1) 凡是 在 汇总 表 5-3 中 的 参数 都 保留 下 来 ， 但 都 赋予 其 最 新 的 术语 与 含义 。 

(2) 重复 出 现 、 含 义 相同 或 者 接近 的 参数 合并 为 一 个 参数 ， 同 时 都 赋予 最 新 的 术语 与 
含义 。 例 如 ， 过 程 管理 理论 中 归纳 出 来 的 管理 参数 “首创 精神 ”， 就 被 归 类 为 “管理 创新 ”。 

(3) 虽然 在 某 一 个 理论 中 被 归纳 出 来 作为 管理 参数 ， 但 其 与 其 他 参数 之 间 没 有 冲突 
文 样 认为 ) ， 不 被 纳入 初 选 的 管理 参数 中 。 例 如 ， 管 理科 学 学 派 中 
的 “管理 系统 性 ”， 确 实 是 这 个 学 派 所 特别 关注 的 管理 问题 ， 但 它 与 其 他 参数 没有 冲突 。 此 
ee en 

(4) 那些 多 次 出 现 的 参数 应 该 在 参数 筛选 中 被 给 予 特 别 的 重视 ， 也 就 是 它们 应 该 被 保 
留 在 最 后 被 筛选 出 来 的 管理 参数 中 。 如 果 这 样 的 参数 在 专家 调研 阶段 被 第 选 措 了 ， 要 分 析 其 
中 的 原因 。 

按照 上 述 原则 筛选 出 来 的 管理 参数 如 表 5-4 所 示 。 


表 5-4 初 选 的 管理 参数 































































































1. 产品 与 服务 质量 11. 管理 灵活 性 21. 信用 的 可 靠 性 31. 学 习 能 力 

2. 成 本 12. 环境 适应 性 22. 财务 回报 32. 多 样 性 

3. 时 间 13. 企业 稳定 性 23. 财务 稳定 性 33. 国际 化 

4. 空间 14. 市 场 份额 24. 员工 稳定 性 34. 规模 经 济 效应 
5. 效率 15. 社会 责任 25. 员工 福利 35. 范围 经 济 效应 
6. 制度 化 16. 社会 形象 26. 员工 成 长 性 36. 学 习 曲 线 效应 
7. 标准 化 17. 环境 与 资源 保护 27. 愉快 37. 网 络 化 

8. 专业 化 18. 对 区 域 的 贡献 28. 管理 创新 38. 沟通 流程 

9. 熏 利 性 19. 生产 安全 性 29. 管理 方便 性 39. 垄断 地 位 

10. 企业 成 长 性 20. 满意 的 交易 30. 研究 与 开发 40. 管理 界面 





















































5.3.2 一 般 管理 参数 的 筛选 


5.3.2.1 问卷 和 筛选 方法 的 设计 

将 初 选 的 管理 参数 通过 问卷 方式 发 给 管理 领域 的 专家 、 学 者 和 部 分 企业 管理 人 员 ， 用 统 
计 软 件 进 一 步 对 参数 进行 筛选 ， 以 最 后 确定 一 般 管 理 参 数 ， 并 由 此 构建 成 一 般 管 理 冲 突 
矩阵。 

依据 初 选 的 一 般 管理 参数 ， 设 计 问 卷 如 表 5-5 所 示 。 

1. 发 放 对 象 和 发 放 方式 的 选择 

调查 问卷 以 企业 管理 领域 的 专家 、 学 者 和 大 型 企业 的 高 层 管 理 人 员 为 调研 对 象 。 问 卷 包 
括 纸 质问 卷 和 电子 问卷 两 种 形式 ， 以 前 者 为 主 。 





表 5-5 管理 参数 重要 性 程度 评判 表 
































































































































评分 评 分 
参数 非常 比较 | 不 太 | 不 重 参数 非常 比较 | 不 太 | 不 重 
重要 2 重要 | 重要 | 要 重要 3 重要 | 重要 | 要 
1. 产品 与 服务 质量 21. 信用 的 可 靠 性 
2. 成 本 22. 财务 回报 
3. 时间 23. 财务 稳定 性 
4. 空间 24. 员工 稳定 性 
5. 效率 25. 员工 福利 
6. 制度 化 26. 员工 成 长 性 
7. 标准 化 27. 愉快 
8. 专业 化 28. 管理 创新 
9. 熏 利 性 29. 管理 方便 性 
10. 企业 成 长 性 30. 研究 与 开发 
11. 管理 灵活 性 31. 学 习 能 力 
12. 环境 适应 性 32. 多 样 性 
13. 企业 稳定 性 33. 国际 化 
14. 市 场 份 额 34. 规模 经 济 效 应 
15. 社会 责任 35. 范围 经 济 效应 
16. 社会 形象 36. 学 习 曲 线 效应 
17. 环境 与 资源 保护 37. 网 络 化 
18. 对 区 域 的 贡献 38. 沟通 流程 
19. 生产 安全 性 39. 垄断 地 位 
20. 满意 的 交易 40. 管理 界面 















































通常 情况 下 ， 电 话 访谈 也 是 一 种 常用 的 访问 方式 。 但 是 在 电话 访谈 中 ， 被 访 者 只 能 听 到 
选项 ， 而 不 能 像 纸 笔 测验 或 者 计算 机 测验 一 样 看 到 选项 ， 从 而 可 能 导致 被 访 者 无 法 对 量 表 选 
项 作出 全 面 的 评估 和 理解 ， 严 重 影响 访问 效率 ; 另外 ， 被 访 者 会 根据 语言 习惯 来 回答 ， 而 无 
法 完全 按照 问卷 设计 的 尺度 进行 评估 〈 陈 晓 萍 ，2008) 。 所 以 在 进行 电话 访问 时 ， 不 同等 级 
的 利克 特 量 表 可 能 与 纸 笔 或 者 其 他 面 访 有 不 同 的 影响 。 但 是 ， 目 前 心理 学 界 和 市 场 研 究 界 缺 
少 这 方面 的 研究 成 果 ， 因 此 本 次 调查 不 再 考虑 这 一 形式 。 

问卷 回收 的 方式 主要 采用 了 面 交 和 当时 回收 的 方式 ， 既 保证 了 很 高 的 回收 率 ， 也 因为 可 
以 及 时 回答 被 访问 者 的 疑问 ， 保 证 了 调研 的 质量 。 这 种 方式 主要 是 针对 三 种 场合 : 一 是 针对 
访问 者 所 服务 的 经 济 管理 学 院 的 具有 高 级 职称 的 教师 ; 二 是 针对 参加 与 本 学 科 领 域 密切 相关 
的 学 术 会 议 的 人 ; 三 是 针对 正在 上 课 期 间 的 EMBA (工商 管理 硕士 ) 学 员 。 

2. 样本 容量 

因子 分 析 对 样本 的 数目 有 一 定 的 要 求 ， 样 本 规模 直接 影响 因素 分 析 参 数 〈 因 子 负载 ) 
的 稳定 性 。 原 则 上 样本 越 大 ， 因 素 负 蓓 越 稳 定 , 但 是 具体 需要 多 少 样本 并 没有 定论 。 有 的 学 


























者 认为 作 因子 分 析 的 最 低 样 本 数目 要 求 为 400 个 ， 而 且 样 本 数目 至 少 应 该 是 题目 数 的 3 ~5 
借 ; 也 有 的 学 者 认为 作 因子 分 析 的 绝对 样本 数 为 200 个 。 统 计 学 家 建议 ， 因 子 分 析 应 该 达到 
一 个 测量 项 目 对 应 五 个 被 测试 者 的 标准 ， 而 且 样 本 容量 不 少 于 100 个 。 应 用 比较 广泛 的 标准 
是 : 样本 量 的 大 小 ， 应 保证 测量 项 目 与 受 访 者 的 比例 在 1:5 以 上 ， 最 好 能 达到 1: 10。 本 研 
究 所 设计 的 问卷 共有 40 个 选项 ， 根 据 以 上 标准 ， 则 样本 容量 至 少 应 达到 200; 而 本 书 研究 
所 回收 的 有 效 样 本 在 200 个 以 上 ， 符 合 统计 学 的 要 求 。 

3. 量 表 的 选择 

量 表 是 进行 市 场 调 查 以 及 社会 科学 等 领域 研究 第 用 的 工具 。 常 用 的 三 种 量 表 分 别 是 巧 斯 
顿 量 表 (Thurston Scale) 、 利 克 特 量 表 (Likert Scale) 和 哥 特 曼 量 表 ( Guttman Scale) 。 但 是 
瑟 斯 顿 量 表 有 严格 的 编制 要 求 ， 哥 特 曼 量 表 的 应 用 条 件 在 实际 中 又 很 难 达到 ， 而 利克 特 量 
易于 编制 、 容 易 设 计 、 构 造 简 单 且 易于 操作 ， 可 以 用 来 测量 其 他 一 些 量 表 所 不 能 测量 的 某 些 
多 维度 的 复杂 概念 或 态度 ， 而 且 也 有 同样 满意 的 信和 度 ( Kapes 等 ，1994) 。 所 以 ， 这 里 采用 
利克 特 量 表 来 设计 调查 问卷 。 具 体 的 应 用 形式 为 : 向 被 调查 者 陈述 每 一 个 选项 的 简单 信息 ， 
然后 让 被 调查 者 对 每 一 个 选项 的 重要 程度 通过 等 级 来 加 以 选择 (罗伯特 F， 德 维 利 斯 ， 
2010)。 本 节 中 之 前 所 给 出 的 调查 问卷 量 表 就 是 按照 这 种 应 用 形式 设计 的 。 

4. 等 级 数 的 选择 

第 见 的 利克 特 量 表 包 括 4 点 式 、5 点 式 、6 点 式 和 7 点 式 。 在 量 表 实际 的 编制 过 程 中 ， 
等 级 数 的 确定 往往 带 有 较 大 的 随意 性 ， 最 为 常见 的 5 点 式 和 7 点 式 是 奇数 等 级 的 代表 ，4 点 
式 和 6 点 式 是 偶数 等 级 的 代表 。 但 是 ,4 点 式 量 表 由 于 等 级 数 较 少 ， 在 反应 态度 倾向 时 并 不 
细致 ， 因 而 并 不 是 特别 适合 在 我 国 使 用 ; 5 点 式 和 7 点 式 量 表 应 用 最 为 广泛 ， 因 而 是 被 访 者 
比较 熟悉 的 形式 ， 在 实际 实施 时 不 需 进行 过 多 的 解释 即 可 进行 ; 6 点 式 和 7 点 式 量 表 的 等 级 
数 较 多 ， 被 访 者 在 判断 时 所 花费 的 时 间 较 长 ， 可 能 会 降低 效率 ， 从 而 影响 被 访 者 的 情绪 而 导 
致 所 收集 的 数据 不 准确 ， 而 且 ， 量 表 等 级 数 多 了 统计 起 来 就 过 于 烦琐 。 因 此 ， 等 级 数 的 确定 
不 光 要 考虑 到 其 实际 效果 的 问题 ， 同 时 还 需要 与 访问 效率 进行 权衡 。 

因为 本 次 设计 的 问卷 所 涉及 的 问 项 较 多 ， 故 选择 5 点 式 量 表 ， 这 样 更 简洁 ， 可 以 节省 被 
访问 者 的 时 间 ， 能 够 更 好 地 保证 问卷 的 质量 。 

5. 对 问卷 的 描述 性 统计 分 析 

拟 从 初 选 的 40 个 管理 指标 〈 即 一 般 管理 参数 ) 中 筛选 出 35 个 左右 管理 参数 。 因 为 考 
上 处 到 一 般 管理 涉及 的 管理 问题 较 多 ,管理 指标 数量 太 少 肯定 会 失 于 完整 ,但 太 多 则 相应 的 冲 
突 和 矩阵 会 过 于 庞大 ， 不 方便 使 用 。 

对 调查 问卷 各 问 项 对 管理 问题 重要 程度 的 分 值 进行 描述 性 统计 分 析 ， 默认 3 为 取舍 临界 
值 ， 首 先 剔 除 均 值 小 于 3 的 问 项 指标 。 

6. 对 问卷 的 因子 分 析 

因子 分 析 的 目的 在 于 从 一 群 杂 乱 无 草 的 数据 中 找 出 共同 的 属性 ， 以 发 展 新 的 假设 或 者 理 
论 框 架 。 进 行 因子 分 析 是 希望 把 许多 问 项 中 关系 密切 的 问 项 组 合成 数目 较 少 的 几 个 共同 
子 ， 来 描述 所 有 问 项 的 变异 ， 以 达到 化 繁 为 简 的 目的 。 

在 这 里 ， 对 问卷 的 因子 分 析 采 用 最 大 方差 数 法 。 在 因子 的 个 数 决定 上 ， 以 特征 值 大 于 1 
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为 评 佑 标准。 根据 莱 德 勒 和 塞 西 (Lederer&Sethi，1992) 等 在 研究 中 的 做 法 ， 在 因子 分 析 过 
程 中 筛选 变量 测量 项 目的 准则 有 以 下 三 个 : 

(1) 一 个 问 项 自 成 一 个 因子 时 ， 则 删除 ， 因 为 其 没有 内 部 一 致 性 。 

(2) 该 问 项 在 所 属 因 子 的 负 葆 量 必须 大 于 0.5， 则 具有 收敛 效 度 ， 否 则 删除 。 

(3) 每 一 问 项 所 对 应 的 因子 负荷 量 必须 接近 于 1， 但 在 其 他 因子 上 的 负荷 量 必须 接近 于 
0， 这 样 两 者 才 具 有 区 别 效 度 。 所 以 ， 若 该 问 项 在 所 有 因子 的 负 蓓 量 都 小 于 0.5， 或 在 两 个 
以 上 因子 的 负荷 量 大 于 0.5 ( 横 跨 两 因子 的 ) ， 则 删除 该 问 项 。 

通过 因子 分 析 ， 保 留 在 所 属 因子 中 负荷 量 大 的 问 项 指标 ， 而 剔除 其 他 选项 ， 并 且 汇 总 管 
理 问题 关注 的 主要 因子 ， 即 管理 者 和 管理 学 家 最 关切 的 要 素 方 面 。 

7. 效 度 和 信 度 分 析 

效 度 和 信和 度 都 是 统计 学 上 的 专业 术语 。 效 度 (Validity) 即 有 效 性 ， 它 是 指 测量 工具 或 
手段 能 够 准确 测 出 所 需 测量 的 事物 的 程度 (本 国盛， 李涛 ，2008 ) 。 结 合 问卷 调查 的 特点 ， 
通过 核实 研究 过 程 的 设计 ， 以 及 对 各 研究 过 程 的 控制 ， 来 保障 整个 研究 的 效 度 。 

信和 度 (Reliability) 即 可 靠 性 ， 它 是 指 采用 同样 的 方法 对 同一 对 象 重复 测量 时 所 得 结果 
的 一 致 性 程度 。 克 隆 巴 赫 (Cronbach，1951) 提出 的 内 部 一 致 性 系数 (a 系数 ) 作为 测量 信 
度 的 指标 ， 能 够 准确 地 反映 出 测量 项 目的 一 致 性 程度 和 量 表 内 部 结构 的 良好 性 ， 是 当前 管理 
学 和 心理 学 研究 中 使 用 最 为 广泛 的 信 度 指标 。 

本 次 研究 采用 克隆 巴赫 a 系数 对 量 表 的 信和 度 进 行 分 析 。 按 照 统计 学 原理 ， 克 隆 巴 赫 a 
系数 值 介 于 0 ~1，a 值 越 大 表示 问卷 项 目 间 相 关 性 越 好 ， 内 部 一 致 性 可 靠 度 越 高 。 一 般 来 
说 ，a 大 于 0. 8 表示 内 部 一 致 性 极 好 ; a 在 0.6 ~0.8 表示 较 好 ; 而 a 低 于 0.6 表示 内 部 一 致 
性 较 差 。 在 实际 应 用 中 ,a 值 至 少 要 大 于 0. 5， 最 好 能 大 于 0.7。 
5.3.2.2 研究 过 程 

研究 过 程 分 为 问卷 发 放 、 回 收 、 进 行 统计 分 析 等 环节 。 

1. 问卷 调查 

问卷 的 发 放 回收 共 历 时 3 个 多 月 ， 主 要 对 高 校 、 研 究 机 构 的 管理 专业 学 者 、 专 家 和 大 型 
企业 管理 人 员 发 放 了 调查 问卷 。 发 放 的 方式 是 纸 质问 卷发 放 和 通过 电子 邮件 发 放 问 卷 。 其 
中 ， 纸 质问 卷发 放 是 重点 控制 的 发 放 方 式 。 

发 放 纸 质问 卷 234 份 ， 全 部 收回 。 回 收 问卷 中 存在 较 多 缺失 值 ， 或 存在 问卷 填写 存在 明 
显 不 认真 和 错误 的 部 分 情况 。 积 极 与 被 调查 者 联系 ， 对 填写 情况 进行 补充 和 修正 ， 和 否则 进行 
了 剔除 ， 最 终 确定 有 效 纸 质问 卷 203 份 。 通 过 电子 邮件 随机 发 放 问 卷 454 份 ， 回 收 4 份 ， 全 
部 为 有 效 问 卷 〈 注 : 电子 邮件 的 回复 率 低 ， 但 回复 者 对 议题 表现 更 为 关心 ， 填 写 更 认真 ) 。 

共 收 回 有 效 问卷 207 份 。 其 中 , 来 自 专 家 学 者 的 问卷 107 份 ， 约 占 到 52. 7% ; 企业 管理 
人 员 的 81 份 ， 约 占 到 39. 1% ; 政府 工作 人 员 的 2 份 ， 约 占 到 1% ; 还 有 部 分 受 访 者 不 愿 透 
露 个 人 资料 ， 有 15 份 ， 约 占 到 7. 2% 。 

2. 描述 型 统计 分 析 

运用 SPSS 16.0 软件 对 207 份 有 效 问 卷 进行 统计 分 析 ， 包括 均 值 和 标准 差 ， 结 果 如 
表 5-6 所 示 。 
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样 本数 | 最 小 值 最 大 值 均 值 标 准 差 
1. 产品 与 服务 质量 207 3 5 4.76 0. 555 
2. 成 本 207 2 5 4.34 0. 662 
3. 时 间 207 1 5 3. 83 0. 853 
4. 空间 207 1 5 3.25 0.927 
5. 效率 207 2 5 4.35 0. 687 
6. 制度 化 207 2 5 4.18 0. 747 
7. 标准 化 207 1 5 4. 05 0. 811 
8. 专业 化 207 2 5 3. 96 0. 796 
9. 鳃 利 化 207 2 5 4.19 0. 749 
10. 企业 成 长 性 207 多 5 4.22 0.773 
11. 管理 灵活 性 207 1 5 3.54 0. 869 
12. 环境 适应 性 207 1 5 3. 82 0.785 
13. 企业 稳定 性 207 2 5 3.81 0.777 
14. 市 场 份 额 207 1 5 3.92 0. 864 
15. 社会 责任 207 1 5 3.77 0. 839 
16. 社会 形象 207 2 5 3.97 0. 794 
17. 环境 与 资源 保护 207 1 3 3.91 0. 826 
18. 对 区 域 的 贡献 207 1 3 3.43 0. 844 
19. 生产 安全 性 207 2 5 4. 25 0. 815 
20. 满意 的 交易 207 2 5 3.59 0. 764 
21. 信用 的 可 靠 性 207 2 5 4.24 0. 763 
22. 财务 回报 207 1 5 3. 88 0. 798 
23. 财务 稳定 性 207 2 5 3. 90 0.772 
24. 员工 稳定 性 207 2 5 3.78 0. 822 
25. 员工 福利 207 2 § 3. 64 0.729 
26. 员工 成 长 性 207 1 5 3.76 0.763 
27. 愉快 207 2 5 3.57 0.772 
28. 管理 创新 207 2 5 4. 04 0. 814 
29. 管理 方便 性 207 1 5 3.35 0. 857 
30. 研究 与 开发 207 2 5 4.23 0. 801 
31. 学 习 能 力 207 2 5 4.11 0.796 
32. 多 样 性 207 1 5 3. 00 0. 950 
33. 国际 化 207 1 5 3.31 0. 992 
34. 规模 经 济 效应 207 1 5 3.60 0. 864 
35. 范围 经 济 效 应 207 1 5 3.24 0. 876 
36. 学 习 曲 线 效应 207 1 5 3.27 0. 966 
37. 网 络 化 207 1 S 3.9 0. 897 
38. 沟通 流程 207 1 3 3.50 0. 875 
39. 垄断 地 位 207 1 5 3.58 1. 025 
40. 管理 界面 207 1 5 3.26 0. 995 
有 效 样本 数 207 








对 于 利克 特 5 点 式 评分 量 表 ， 默 认 3 为 取舍 临界 值 ， 通 过 表 5-6 可 以 得 出 40 项 要 素 指 
标的 均值 都 在 3 以 上 ,说明 调查 对 象 对 于 问卷 的 问 项 指标 总 体 都 比较 认可 。 

3. 因子 分 析 

因子 分 析 是 多 元 统计 的 一 个 分 支 ， 其 基本 思想 是 把 联系 比较 紧密 的 变量 归 为 一 个 类 别 ， 
而 不 同类 别 的 变量 之 间 的 相关 性 则 较 低 。 在 同一 类 别 内 的 变量 ， 可 以 想象 是 受到 了 某 个 共同 
因素 的 影响 而 彼此 高 度 相 关 的 。 这 个 共同 因素 也 称 为 公共 因子 ， 它 是 潜在 的 并 且 不 可 观测 的 
( 周 玉敏 ， 邓 维 研 ，2009) 。 因 子 分 析 反 映 了 一 种 降 维 的 思想 ， 通 过 降 维 将 相关 性 高 的 变量 
聚 在 一 起 ， 不 仅 便于 提取 容易 解释 的 特征 ， 而 且 降 低 了 需要 分 析 的 变量 数目 和 问题 分 析 的 复 
杂 性 ( 李 怀 祖 ，2004)。 因 子 分 析 的 主要 目的 是 通过 因子 分 析 ， 探 索 一 般 性 企业 管理 问题 所 
关注 的 若干 个 独立 公共 因子 ， 并 筛选 出 受 控 于 这 些 因子 的 可 测量 的 管理 参数 指标 。 

采用 SPSS 软件 对 汇总 后 的 调查 量 表 进 行 因子 分 析 ， 首 先 要 对 40 个 要 素 指标 的 测量 项 目 
进行 KMO 检验 和 巴特 莱特 球体 检验 ( 见 表 5$-7) 。 样 本 KMO 值 为 0.857， 大 于 0.7， 说 明 各 
变量 间 的 相关 程度 高 ， 适 合作 因子 分 析 ; 此 外 ， 巴特 莱特 球体 检验 的 Sig 统计 值 的 显著 性 概 
率 为 0.000， 小 于 0.001， 各 变量 独立 的 假设 被 拒绝 ， 同 样 说 明 变量 具有 相关 性 ， 适 宜 进行 
因子 分 析 。 









































表 5-7 KMO 检验 和 巴特 莱特 球体 检验 











KMO 采样 充足 测量 值 0. 857 
巴特 莱特 球体 检验 一 近似 卡 方 值 3.715 x103 
df 值 780 
Sig. 值 0. 000 





表 5-8 为 总 方差 分 解 表 ， 给 出 了 各 成 分 的 方差 贡献 率 和 累计 贡献 率 。 公 共 因 子 数量 的 确 
定 以 特征 根 大 于 1 作为 选择 标准 。 通 过 因子 分 析 ， 共 抽取 10 个 特征 根 大 于 1 的 因子 ， 解释 
总 体 方差 的 63. 773% 。 所 选择 的 前 10 个 因子 成 分 可 以 较 好 地 描述 一 般 的 企业 管理 问题 。 
表 5-8 总 方差 解释 























初始 特征 值 旋转 后 的 平方 和 载荷 
成 分 过 寅 而 方差 贡献 率 累计 贡献 率 过 证 机 方差 贡献 率 累计 贡献 率 
(%) (%) (%) (%) 
1 10. 679 26. 698 26. 698 5. 041 12. 601 12. 601 
2 2. 808 7.020 33.718 3. 070 7. 674 20. 276 
3 2. 208 .519 39. 237 2. 961 7.401 27. 677 
4 1. 933 4. 834 44. 070 2. 520 6. 301 33. 978 
5 1. 669 4. 172 48. 243 2. 482 6. 204 40. 182 
6 1.514 3.785 52. 027 2. 205 5. 512 45. 694 
7 1.376 3. 439 55. 466 2. 148 5.370 51. 064 
8 1.171 2. 928 58. 394 ZO 5 179 56. 243 
9 1. 105 2.764 61. 158 1. 589 3.972 60. 215 
10 1. 046 2.615 63. 773 1. 423 3. 558 63. 773 
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( 续 ) 
初始 特征 值 旋转 后 的 平方 和 载荷 
成 分 方差 贡献 率 累计 贡献 率 方差 贡献 率 累计 贡献 率 
特 征 根 特 征 
(%) (%) (%) (%) 
11 0. 907 2. 268 66. 040 
12 0. 892 2.230 68. 271 
13 0. 878 2. 194 70. 465 
14 0. 832 2.081 72. 546 
15 0. 786 1.966 74. 512 
16 0.761 1.902 76. 414 
Ly, 0. 725 1. 811 78. 225 
18 0. 679 1. 698 79. 923 
19 0. 643 1. 608 81. 531 
20 0. 605 1.513 83. 044 
21 0. 580 1. 449 84. 493 
22 0. 558 1. 395 85. 888 
23 0. 520 1.301 87. 188 
24 0. 474 1. 185 88. 373 
25 0. 462 1. 154 89. 527 
26 0. 417 1.044 90. 571 
27 0. 391 0. 978 91. 549 
28 0. 377 0. 943 92. 492 
29 0. 369 0. 924 93. 415 
30 0. 316 0.790 94. 205 
31 0. 306 0. 765 94. 971 
32 0. 288 0.721 95. 691 
33 0. 265 0. 663 96. 355 
34 0. 253 0. 632 96. 986 
35 0. 246 0.614 97. 601 
36 0. 228 0.571 98. 171 
37 0. 218 0. 544 98. 715 
38 0. 187 0. 468 99. 184 
39 0. 168 0.419 99. 602 
40 0. 159 0. 398 100. 000 





(抽取 方法 : 主 成 分 分 析 。 
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因子 分 析 的 重要 分 析 方 面 是 因子 载荷 矩阵 ， 即 考察 各 因子 和 原始 变量 的 相关 关系 。 为 了 
使 因子 载 从 矩阵 中 的 系数 更 加 显著 ,需要 对 初始 因子 载 答 矩阵 进行 旋转 ,使 因子 和 原始 变量 


间 的 关系 进行 重新 分 配 ， 相 关系 数 向 0 ~1 分 化 ， 从 而 使 因子 更 加 容易 进行 解释 。 


























表 5-8 中 的 右 半 部 分 就 是 在 进行 因子 旋转 后 的 各 因子 的 载荷 情况 ， 因 子 的 特征 根 更 为 明 








一 








所 以 ， 表 5-9 只 给 


显 。 旋 转 后 10 个 因子 的 方差 累计 贡献 均 发 生 了 变化 ， 但 仍 只 需 提 取 前 10 个 因子 ， 仍 保持 从 
大 到 小 的 顺序 ， 而 且 前 10 个 因子 的 方差 贡献 率 仍 为 63.773% 。 


出 了 旋转 后 的 因子 载 答 矩阵 (旋转 方法 采用 的 是 方差 最 大 正 交 旋转 ) 。 
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表 5-9 旋转 后 的 因子 载荷 矩阵 * 





































































































成 分 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
35. 范围 经 济 效 应 0.753 0.108 | 0.115 0. 202 0. 168 
36. 学 习 曲 线 效 应 0.698 | 0.219 | 0.159 0.149 | 0.116 | -0.119 
37. 网 络 化 0.682 | 0. 199 0. 200 0. 101 0. 162 
33. 国际 化 0. 682 | 0. 174 0. 164 0. 179 | 0.264 
32. 多 样 性 0.663 | 0.205 | 0.263 | 0.146 0.114 
38. 沟通 流程 0.581 | 0.263 0. 140 | 0.101 0.172 | 0.242 | -0.336|-0.111 
40. 管理 界面 0. 581 0.188 | 0.105 0. 302 0. 121 | -0.200| -0.120 
34. 规模 经 济 效应 0. 569 0.118 | 0.187 | 0.476 0.132 | 0.258 
29. 管理 方便 性 0.480 | 0.332 | 0.157 | 0.239 0.152 | 0.108 | 0.107 |-0.186 
11. 管理 灵活 性 0.277 | 0.705 | 0.268 0. 103 
10. 企业 成 长 性 0. 684 0. 114 0. 195 0. 267 
28. 管理 创新 0.212 | 0.667 | 0.112 | 0. 104 一 0. 148 
12. 环境 适应 性 0.171 | 0.600 | 0.101 0.184 | 0.296 | 0.157 | 0.171 
31. 学 习 能 力 0.337 | 0.471 0. 369 0. 202 -0. 122 
15. 社会 责任 0.185 | 0.806 0. 145 -0. 100 
16. 社会 形象 0.167 | 0.170 | 0.703 | 0.217 | 0.111 | 0.101 0.217 | -0.132 
17. 环境 与 资源 保护 0.119 | 0.101 | 0.666 | 0.262 | 0.175 0. 340 
18. 对 区 域 的 贡献 0. 408 0. 641 0. 141 0. 185 0.212 | 0.172 
20. 满意 的 交易 0.253 | 0.103 | 0.321 | 0.201 0.287 | 0.300 | 0.268 | 0.164 | -0.121 
26. 员工 成 长 性 0.156 | 0.157 | 0.144 | 0.732 0.181 | -0.141 
25. 员工 福利 0.220 | -0.142| 0.309 | 0.642 | 0.183 | 0.170 0. 162 | 0.121 
24. 员工 稳定 性 0. 199 0. 169 | 0.568 | 0.253 | 0.150 0.361 | 0.112 
27. 愉快 0.404 | 0.215 | 0.106 | 0.526 | 0.222 | -0.132 0. 144 
7. 标准 化 0.157 | 0.136 | 0.847 | 0.164 | 0.130 
6. 制度 化 0. 122 0. 129 | 0.828 0. 102 
8. 专业 化 0.120 | 0.134 | 0.202 | 0.129 | 0.648 | 0.133 | 0.135 | 0.228 
39. 垄断 地 位 0. 398 0.115 | 0.157 | 0.666 0.210 
14. 市 场 份额 0.184 | 0.238 | 0.191 0.253 | 0.506 0.197 | 0.334 
13. 企业 稳定 性 0.210 | 0.396 | 0.138 0.466 | 0.242 | 0.110 
30. 研究 与 开发 0.220 | 0.343 | 0.125 | 0.267 | 0.137 | 0.442 | 0.101 0. 161 
3. 时 间 0. 133 0.825 | 0.118 0. 126 
5. 效率 0.114 0.168 | 0.180 | 0.179 | 0.670 —0. 125 
4. 空间 0.375 | 0.132 | 0.150 | -0.151| 0.125 | -0.126| 0.655 
22. 财务 回报 0.249 | 0.143 0. 104 0.739 | 0.120 
23. 财务 稳定 性 0. 182 0.155 | 0.165 0. 729 
9. 盘 利 性 0. 400 0. 104 0.255 | 0.617 | -0.163 
2. 成 本 0.160 | 0.298 | 0.247 | 0.589 | 0.338 
21. 信用 的 可 靠 性 0.239 | 0.102 | 0.266 | 0.162 | 0.248 | 0.102 | 0.401 | -0.458| 0.206 
19. 生产 安全 性 0.170 | 0.299 0. 120 0.217 0.716 
1. 产品 与 服务 质量 -0. 149 0.340 | 0.281 | 0.313 | 0.319 0. 126 | 0.396 


@ 旋转 收敛 于 11 次 迭代 。 
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按照 第 选 方法 设计 中 提出 的 三 条 筛选 变量 项 目的 准则 ， 确 定 10 个 管理 因子 ， 即 Fl ~ 
F10， 以 及 决定 各 因子 的 管理 参数 变量 ， 共 筛选 33 个 管理 参数 ， 如 表 5-10 所 示 。 
表 5-10 旋转 后 的 因子 载荷 矩阵 (整理 后 ) 


成 分 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 











35. 范围 经 济 效应 
36. 学 习 曲 线 效应 0. 698 
37. 网 络 化 0. 682 
33. 国际 化 Fl | 0.682 
32. 多 样 性 

38. 沟通 流程 
理 界面 0.581 
34. 规模 经 济 效应 
11. 管理 灵活 性 0. 705 
10. 企业 成 长 性 0. 684 
28. 管理 创新 四 0. 667 
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与 资源 保护 3 0. 666 


18. 对 区 域 的 贡献 0. 641 
26. 员工 成 长 性 0. 732 
25. 员工 福利 0. 642 
24. 员工 稳定 性 E4 0. 568 
27. 愉快 0. 526 
7. 标准 化 0. 847 
6. 制度 化 TS 0. 828 
8. 专业 化 0. 648 
39. 垄断 地 位 0. 666 
14. 市 场 份额 四 0. 506 


3. 时 间 0. 825 


鄞 | 懈 | 悄 | 带 






























































5 效率 7 0. 670 





4. 空间 0. 655 
22. 财务 回报 0.739 
23. 财务 稳定 性 人 0.729 
9. 组 利 性 F9 0.617 


2. 成 本 0. 589 























19. 生产 安全 性 F10 0.716 
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旋转 后 的 因子 数值 已 明显 分 化 ， 每 个 因子 只 有 少数 几 个 指标 的 因子 载荷 较 大 ， 有 了 更 鲜 
明 的 实际 意义 。 

因子 Fl 中 ， 系 数 绝对 值 大 的 指标 有 : 35. 范围 经 济 效应 、36. 学 习 曲 线 效应 、37. 网 络 
化 、33. 国际 化 、32. 多 样 性 、38. 沟通 流程 、40. 管理 界面 、34. 规模 经 济 效应 。 

因子 F2 中 ， 系 数 绝 对 值 大 的 指标 有 : 11. 管理 灵活 性 、10. 企业 成 长 性 、28. 管理 创 
新 、12. 环境 适应 性 。 

因子 F3 中 ， 系 数 绝对 值 大 的 指标 有 : 15. 社会 责任 、16. 社会 形象 、17. 环境 与 资源 保 
护 、18. 对 区 域 的 贡献 。 

因子 F4 中 ， 系 数 绝对 值 大 的 指标 有 : 26. 员工 成 长 性 、25. 员工 福利 、24. 员工 稳定 
性 、27. 愉快 。 

因子 F5 中 ， 系 数 绝 对 值 大 的 指标 有 : 7. 标准 化 、6. 制度 化 、8. 专业 化 。 

因子 F6 中 ， 系 数 绝对 值 大 的 指标 有 : 39. 垄断 地 位 、14. 市 场 份额 。 

因子 F7 中 ， 系 数 绝对 值 大 的 指标 有 : 3. 时 间 、5. 效率 、4. 空间 。 

因子 F8 中 ， 系 数 绝对 值 大 的 指标 有 : 22. 财务 回报 、23. 财务 稳定 性 。 

因子 F9 中 ， 系 数 绝对 值 大 的 指标 有 : 9. 一 利 性 、2. 成 本 。 

因子 F10 中 ， 系 数 绝对 值 大 的 指标 有 : 19. 生产 安全 性 。 

考虑 到 各 因子 对 相关 因素 影响 情况 以 及 其 所 包含 的 高 负荷 变量 的 意义 ， 以 各 因子 所 包含 
项 目的 内 容 作 为 命名 依据 ， 分 别 对 Fl ~ F10 这 10 个 因子 命名 : Fl 管理 效果 综合 表现 因子 、 
F2 环境 管理 /战略 管理 因子 、F3 社会 影响 力 因 子 、F4 人 力 资源 因子 、FS5 管理 制度 化 因子 、 
F6 市 场地 位 因子 、F7 内 部 资源 利用 因子 、F8 财务 管理 因子 、F9 收益 能 力 因子 、F10 安全 性 
因子 。 

4. 信和 度 和 效 度 分 析 

信和 度 分 析 本 质 上 是 考察 测量 结果 的 稳定 性 。 在 大 型 量 表 中 ， 一 组 问题 集中 测量 某 一 方 
面 的 信息 ， 此 时 还 要 按 问 题 组 进行 信和 度 分 析 ， 即 测量 同一 信息 中 的 一 组 问 项 间 的 信 度 
如 何 。 

量 表 的 信和 度 检验 能 够 反映 出 整个 系统 的 变异 程度 ， 本 次 因子 分 析 以 克隆 巴赫 a 系数 为 评 
价 标准 对 调查 量 表 进 行 同 质 性 信 度 分 析 ， 根 据 其 内 部 结构 的 一 致 性 程度 ， 对 量 表 整体 的 内 部 
一 致 性 信 度 进行 检验 。 表 5-11 说 明 问 卷 量 表 的 总 体 信 度 为 0. 928 ， 进 行 参 数 筛选 后 的 33 个 
参数 的 量 表 的 总 体 信 和 度 也 有 0. 913 ， 可 见 本 分 析 中 的 调查 量 表 的 总 体 信 和 度 优 良 。 

表 5-11 可 靠 性 统计 


克隆 巴赫 a 系数 项 目 个 数 


0. 928 40 



































表 5-12 汇总 了 量 表 中 各 因子 内 部 的 克隆 巴赫 a 系数 。 其 中 , Fl、F2、F3、F4、F5、 
F7 、F8 因子 的 内 部 参数 的 克隆 巴赫 a 系数 大 于 0.6， 说 明 问 题 的 可 靠 性 较 好 ， 符 合 内 部 一 
致 性 的 信 度 要 求 ; F6 因子 的 克隆 巴赫 a 系数 大 于 0.5， 因 子 的 内 部 一 致 性 可 以 被 接受 ， 参数 
需要 被 修正 ; F9 因子 的 克隆 巴赫 a 系数 则 小 于 0.5， 因 子 量 表 需 要 重大 修正 ， 才 能 反映 收益 
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能 力 的 因子 状况 ; F10 因子 只 有 一 个 显著 测量 问 项 ， 没 有 内 部 一 致 性 ， 因 子 量 表 需要 重大 
修正 。 
表 5-12 调查 量 表 各 部 分 克隆 巴赫 系数 





测量 内 容 测量 项 数 a 系数 总 体 a 系数 
Fl 8 0. 870 
F2 4 0.740 
F3 4 0. 815 
F4 4 0.779 
F5 3 0. 806 0.913 
F6 2 0. 559 
F7 3 0. 681 
F8 2 0. 660 
F9 2 0.472 
F10 1 一 











效 度 反 映 的 是 测量 值 与 真实 值 的 接近 程度 ， 可 以 区 分 为 四 种 研究 效 度 指标 : 构 念 效 度 、 
统计 结论 效 度 、 内 部 效 度 和 外 部 效 度 (Cook&Campbell，1979 ) 。 

(1) 构 念 效 度 。 构 念 效 度 主要 评价 在 对 构 念 进行 操作 化 时 ， 变 量 测量 的 内 容 和 构 念 的 
含义 是 否 一 致 。 在 本 次 分 析 中 ， 其 主要 体现 在 测量 量 表 的 选择 和 设计 上 ( 陈 晓 萍 ，2008 ) 
等 。 本 分 析 的 理论 模型 的 构建 和 量 表 的 建立 ， 是 在 查阅 和 分 析 大 量 国内 外 相关 研究 文献 的 基 
础 上 完成 的 ， 较 好 地 保证 了 问卷 量 表 具有 充分 的 构 念 效 度 。 

(2) 统计 结论 效 度 。 统 计 结 论 效 度 反映 统计 检验 对 假设 的 关系 进行 解释 的 可 信和 度 ， 评 
价 的 对 象 是 研究 中 运用 的 统计 检验 手段 是 否 正确 。 本 分 析 通 过 合适 样本 容量 标准 的 设置 ， 结 
合 问题 选取 探索 性 的 因子 分 析 法 ,依据 统计 材料 确定 合适 的 统计 检验 标准 ， 开 展 信 度 优良 的 
测验 问卷 操作 等 工作 , 来 保证 研究 的 统计 结论 效 度 。 

(3) 内 部 效 度 。 内 部 效 度 关 注 的 是 变量 间 因 果 关 系 推论 的 可 信 性 。 本 分 析 的 目的 是 从 
杂乱 无 章 的 管理 经 验 和 感知 数据 中 找 出 共同 的 管理 属性 和 管理 参数 ， 以 发 展 新 的 一 般 管理 参 
数理 论 框 架 ， 探 索性 因子 分 析 有 利于 研究 目标 的 实现 ， 把 许多 问 项 中 关系 密切 的 问 项 组 合成 
较 少 的 共同 因子 ,来 描述 问 项 的 变异 ， 化 票 为 简 ， 并 进行 参数 的 筛选 。 

(4) 外 部 效 度 。 外 部 效 度 则 评价 将 研究 推广 到 其 他 群体 、 时 间 、 人 情景 时 的 可 信 程 度 。 
在 本 分 析 中 ， 主 要 是 通过 有 意识 的 调查 对 象 选择 来 保证 ， 既 选择 管理 学 研究 人 员 ， 也 选择 管 
理 实 务工 作者 ， 并 尽量 多 元 化 调查 对 象 的 专业 背景 。 

对 于 任何 一 项 研究 ， 研 究 者 往往 无 法 同时 兼顾 所 有 的 四 种 效 度 ， 不 同 的 研究 方法 都 有 各 
自 不 同 的 优 缺 点 ， 可 以 通过 多 项 研究 的 设计 提高 研究 的 总 体 效 度 。 本 书 中 首先 分 析 大 量 的 二 
手数 据 ， 包 括 管理 理论 、 管 理 案例 和 已 有 的 相关 成 果 , 来 设计 问卷 量 表 。 这 一 方法 和 环节 具 
有 较 高 的 外 部 效 度 。 在 此 基础 上 开展 问卷 调查 方法 ,抽象 管理 因子 和 筛选 管理 参数 。 这 一 阶 
段 又 具有 相对 较 高 的 内 部 效 度 ， 满 足 了 不 同 效 度 兼顾 的 要 求 。 

5.3. 2.3 ”一般 管理 参数 的 筛选 结果 
运用 因子 分 析 方 法 对 最 初 选 定 的 40 个 一 般 管理 参数 进行 实证 分 析 可 知 ， 企 业 一 般 管理 













































































问题 关注 的 是 10 个 重要 子 系统 ， 即 管理 效果 综合 表现 、 环 境 管理 /战略 管理 、 社 会 影响 力 、 





人 力 资 源 、 管 理 制度 化 、 市 场地 位 、 内 部 资源 利用 、 财 务 管理 、 收 益 能 力 、 安 全 性 。 各 子 系 
统 与 管理 实践 的 要 务 系统 有 较 好 的 吻合 ， 但 部 分 子 系统 在 管理 研究 的 专业 体系 中 未 充分 展 
开 ， 如 管理 效果 综合 表现 、 社 会 影响 力 、 管 理 制 度 化 、 安 全 性 等 。 

通过 各 因子 内 部 管理 参数 的 统计 信和 度 的 分 析 ， 发 现 管理 效果 综合 表现 、 环 境 管 理 / 战 略 
管理 、 社 会 影响 力 、 人 力 资 源 、 管 理 制度 化 、 内 部 资源 利用 、 财 务 管 理 7 个 子 系统 的 内 部 参 
数 结构 具有 较 好 的 运用 价值 ， 而 市 场地 位 、 收 益 能 力 、 安 全 性 3 个 管理 子 系统 的 参数 结构 还 
需要 较 大 的 修正 ， 需 要 在 进一步 的 专业 领域 管理 参数 的 研究 中 来 调整 和 完善 。 

研究 所 形成 的 各 独立 管理 子 系统 的 成 果 ， 将 在 今后 管理 研究 的 方向 和 体系 的 深入 界定 ， 
以 及 在 管理 实践 中 对 各 管理 系统 的 协调 和 组 织 方 面 ， 具 有 指导 价值 。 

如 果 把 所 有 参数 集合 作为 企业 管理 系统 特征 值 的 描述 (基于 冲突 化 解 的 管理 系统 描 
述 ) ， 那 么 上 述 所 划分 的 10 类 问题 就 是 整个 企业 管理 系统 的 子 系统 。 相 应 地 ， 就 可 以 把 归属 
于 各 子 系统 的 管理 参数 称 为 子 系统 管理 参数 ， 或 简称 为 子 参 数 。 有 了 这 样 的 概念 ， 当 在 抽象 
企业 所 面临 的 管理 问题 时 ， 一 个 管理 参数 可 以 被 归 类 到 一 个 对 应 的 子 系统 参数 ， 也 就 对 应 到 
了 那 一 类 问题 ， 而 且 这 一 类 问题 可 能 会 归结 到 一 个 领域 管理 问题 。 这 样 在 应 用 管理 冲突 矩阵 
时 ， 有 利于 缩小 搜索 解 的 范围 ， 并 且 当 领域 冲突 解决 矩阵 构建 起 来 之 后 ， 还 可 以 将 一 般 管理 
冲突 解决 矩阵 与 领域 冲突 解决 矩阵 配合 起 来 使 用 。 

通过 以 上 研究 过 程 ， 最 终 筛选 10 个 主体 因子 中 具有 主导 价值 的 量 表 参数 ， 作 为 一 般 管 
理 参 数 ， 共 33 个 ， 如 表 5-13 所 示 。 


表 5-13 一 般 管理 参数 




























































































2. 成 本 14. 市 场 份 额 27. 愉快 

3. 时 间 15. 社会 责任 28. 管理 创新 

4. 空间 16. 社会 形象 32. 多 样 性 

5. 效率 17. 环境 与 资源 保护 33. 国际 化 

6. 制度 化 18. 对 区 域 的 贡献 34. 规模 经 济 效应 
7. 标准 化 19. 生产 安全 性 35. 范围 经 济 效应 
8. 专业 化 22. 财务 回报 36. 学 习 曲 线 效 应 
9. 盘 利 性 23. 财务 稳定 性 37. 网 络 化 

10. 企业 成 长 性 24. 员工 稳定 性 38. 沟通 流程 

11. 管理 灵活 性 25. 员工 福利 39. 垄断 地 位 

12. 环境 适应 性 26. 员工 成 长 性 40. 管理 界面 























需要 注意 的 是 ， 描 述 性 统计 分 析 显 示 ， 被 调查 者 对 调查 量 表 中 各 参数 的 认同 程度 都 是 很 
高 的 ， 差 异 程度 也 不 高 。 除 了 “39. 歼 断 地 位 ”外 ,标准 差 都 小 于 1， 各 参数 普遍 被 认为 对 
管理 问题 是 可 靠 的 。 同 时 ， 在 因子 分 析 中 ，10 个 主导 因子 的 方差 贡献 率 仅 为 63. 773% ， 其 
他 量 表 参 数 对 管理 问题 也 有 较 强 的 解释 性 。 此 外 ，40 个 初 选 参数 组 成 的 总 体 量 表 的 总 体 信 
度 和 效 度 也 是 优良 的 ， 能 反映 出 总 体 量 表 对 解释 一 般 管 理 问题 的 可 靠 性 和 一 致 性 。 
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所 以 ,将 表 5-4 的 初 选 管理 参数 量 表 也 作为 较 可 靠 的 一 般 管 理 参数 ， 可 以 称 为 所 谓 “ 扩 
展 版 本 ”, 也 运用 于 进一步 的 管理 冲突 矩阵 的 研究 中 ， 而 把 表 5- 13 的 参数 作为 一 种 所 谓 “ 保 
守 版 本 ”的 一 般 管 理 参数 。 

一 般 管 理 参数 的 “扩展 版 本 ”还 反映 出 管理 系统 表现 更 为 突出 的 复杂 性 和 动态 适应 
这 些 特点 必 将 在 管理 创新 工具 的 深入 开展 中 得 到 体现 。 此 外 ， ee 
域 的 领域 冲突 解决 矩阵 的 观点 ， 也 获得 了 一 个 不 同 侧面 的 印证 。 这 样 ， 一 般 管理 参数 的 
“扩展 版 本 ”将 作为 下 一 章 开 展 一 般 管理 冲突 解决 矩阵 研究 的 基础 成 果 。 


5. 3.3 管理 冲突 矩阵 的 构建 和 应 用 


筛选 管理 参数 是 为 了 构建 管理 冲突 和 抢 阵 ， 管 理 冲 突 抢 阵 主 要 起 到 表征 管理 创新 中 的 各 类 
冲突 问题 的 作用 。 有 了 冲突 抢 阵 ， 才 有 可 能 依据 它 去 构建 管理 冲突 解决 矩阵 。 
5.3.3.1 管理 冲突 矩阵 的 形式 

TRIZ 中 依据 39 个 技术 参数 所 构建 的 冲突 抢 阵 是 一 个 典型 的 冲突 和 矩阵 形式 。 近 些 年 应 
TRIZ 解决 管理 领域 冲突 问题 的 研究 成 果 中 也 给 出 了 一 些 其 他 形式 ， ee 
和 矩阵 形式 更 有 影响 力 。 按 照 TRIZ 冲突 和 矩阵 的 形式 ， 依 据 前 面 所 筛选 出 来 的 33 个 一 般 管 理 参 
数 给 出 了 一 般 管理 冲突 和 矩阵 形式 ， 如 表 5-14 所 示 。 表 5- 14 中 已 经 对 上 一 章 筛选 出 来 的 管理 



































参数 进行 了 连续 排序 。 
表 5-14 一般 管 理 冲 突 矩 阵 
2. 成 本 3. 时 间 本 39. 垄断 地 位 40. 管理 界面 
改进 参数 
2. 成 本 站 
3. 时 间 oe 
39. 垄断 地 位 下 
40. 管理 界面 * 























在 表 5-14 中 ， 纵 向 第 一 列 代表 改进 参数 ， 横 向 第 一 行 代表 恶化 参数 。 它 们 的 含义 是 : 
在 企业 探寻 管理 创新 路 径 时 ， 要 使 纵向 的 某 一 个 参数 状态 得 到 改善 ， 横 向 的 某 一 个 或 者 几 个 
参数 状态 就 可 能 被 恶化 ， 也 就 是 纵向 的 某 个 管理 参数 与 横向 的 一 个 或 者 几 个 参数 发 生 了 
冲突 。 

纵向 改进 参数 有 33 个 ， 相 应 的 横向 恶化 参数 也 有 33 个 。 纵 向 33 个 改进 参数 与 横向 除 
了 其 自身 的 参数 之 外 的 32 个 参数 都 有 可 能 产生 冲突 (但 也 有 可 能 没有 冲突 )， 这 样 就 构成 
了 可 能 的 冲突 对 1056 个 (33 x32 = 1056)。 限 于 篇 幅 ， 表 5-14 是 这 个 33 x33 矩阵 的 简化 
形式 。 

按 前 述 因 子 分 析 的 结果 ， 这 33 个 管理 参数 被 划分 为 10 类 因子 。 如 果 把 每 类 因子 下 的 管 
理 参数 聚集 在 一 起 ， 构 成 如 表 5-15 所 给 出 的 新 的 管理 冲突 矩阵 形式 一 一 被 称 为 改进 的 一 般 
管理 冲突 矩阵， 则 应 用 起 来 更 方便 。 当 创新 间 题 被 抽象 为 某 一 类 管理 参数 时 ， 使 用 者 就 可 以 























迅速 地 在 对 应 的 因子 框 中 找到 相应 的 参数 位 置 ， 并 利用 相关 专业 领域 的 人 员 和 知识 迅速 地 解 
决 相应 的 冲突 问题 。 








比如 ， 如 果 抽 象 出 来 的 管理 问题 是 “规模 经 济 效应 ”管理 参数 ， 它 属于 “F1: 管理 效 
果 毕 合 表 现 因 子 ”， 它 与 其 他 哪个 管理 参数 有 冲突 ， 就 可 以 利用 相关 专业 领域 的 人 员 与 知识 
去 解决 。 如 果 是 属于 另外 一 个 专业 领域 的 问题 ， 就 利用 另外 一 个 领域 的 人 员 和 知识 去 解决 。 
表 5-15 中 的 参数 又 进行 了 重新 的 连续 性 排序 。 
表 5-15 改进 的 一 般 管理 冲突 矩阵 

















恶化 参数 F1 管理 效果 综合 表现 因子 + F10 安全 性 因子 
35. 范围 经 济 | 36. 学 习 曲 线 34. 规模 经 济 19. 生产 
改进 参数 效应 效应 效应 关 安全 性 
35. 范围 
经 济 效应 ” 





表现 因子 





























34. 规模 
经 济 效应 








F10 安全 | 19. 生产 
性 因子 | 安全 性 





























5.3.3.2 一 般 管理 冲突 和 矩阵 的 功用 

所 谓 基于 冲突 化 解 的 管理 创新 方法 ， 就 是 把 创新 过 程 中 所 可 能 遇 到 的 问题 ， 抽 象 为 
表 5-14 中 的 一 个 个 冲突 对 ， 创 新 间 题 就 转化 为 抽象 管理 冲突 问题 。 当 管理 冲突 被 确定 之 后 ， 
就 可 以 在 对 应 的 一 对 对 冲突 方 格 中 找到 对 应 的 化 解 这 对 冲突 的 解 集 。 

表 5-14 中 还 没有 给 出 对 应 一 对 对 冲突 的 解 集 。 当 给 出 这 样 一 对 对 冲突 的 解 集 之 后 ， 这 
个 一 般 管理 冲突 和 矩阵 就 变 成 一 般 管 理 冲突 解决 矩阵 ， 后 者 就 是 借鉴 TRIZ 方法 而 创建 管理 创 
新 方法 的 进一步 的 成 果 。 这 将 是 本 书 下 一 章 的 研究 内 容 ， 当 然 需要 以 管理 参数 的 筛选 和 一 般 
管理 冲突 和 抢 阵 的 构建 完成 为 基础 。 因 此 ， 就 开发 管理 创新 工具 的 过 程 而 言 ， 一 般 管 理 冲突 拢 
阵 的 功用 就 是 筛选 化 解 一 对 对 冲突 的 解 集 ， 以 最 终 完成 一 般 管理 冲突 解决 矩阵 的 构建 。 

如 果 就 实现 管理 创新 的 过 程 而 言 ， 一 般 管理 冲突 矩阵 的 功用 就 是 指引 管理 创新 者 将 管理 
创新 问题 抽象 为 表 5-14 所 涵盖 的 一 对 对 管理 冲突 ， 当 创新 者 能 够 准确 地 抽象 出 管理 创新 所 
面临 的 冲突 时 ， 则 意味 着 找到 了 实现 创新 的 原理 解 或 者 实现 创新 的 方向 。 当 然 ， 这 是 在 一 般 
管理 冲突 解决 矩阵 被 开发 出 来 之 后 。 另 一 个 目标 就 是 开发 出 计算 机 应 用 软件 。 

5. 3. 3.3 管理 冲突 参数 的 性 质 

要 很 好 地 利用 冲突 抢 阵 去 筛选 冲突 解决 解 集 ， 首 先 需要 对 冲突 和 抢 阵 中 的 各 个 参数 的 性 质 
有 深入 的 理解 。 参 数 的 性 质 表 现在 两 个 方面 : 一 是 它 自 身 的 含义 ; 二 是 每 一 个 参数 与 除去 它 
自身 之 外 的 其 他 参数 之 间 的 冲突 关系 。 















































1. 一 般 管 理 参数 的 含义 

本 书 共 筛 选 出 33 个 一 般 管理 参数 ， 这 33 个 参数 都 有 其 特定 的 含义 ， 本 书 力图 赋予 它们 
更 完整 、 更 先进 的 含义 。 所 谓 更 先进 的 含义 ， 是 指 参数 的 含义 能 够 融和 人 最 前 沿 的 管理 理念 与 
原理 。 

此 外 ， 这 33 个 参数 具有 不 同 的 管理 特性 ， 按 照 希 望 这 些 参数 变化 方向 的 不 同 ， 将 它们 
区 分 成 为 三 类 性 质 的 参数 : 第 一 类 称 为 节约 性 管理 参数 ;第 二 类 称 为 提升 性 管理 参数 ; 第 三 
类 称 为 控制 性 参数 。 

所 谓 节 约 性 管理 参数 ， 是 指 管理 创新 解 希望 它们 向 越 来 越 少 或 者 越 来 越 小 的 方向 变动 。 
例如 ， 成 本 、 空 间 等 参数 。 

所 谓 提升 性 管理 参数 ， 是 指 管理 创新 解 希望 它们 向 越 来 越 多 或 者 越 来 越 大 的 方向 变动 。 
例如 ， 盘 利 性 、 规 模 经 济 效应 等 参数 。 

所 谓 控制 性 管理 参数 ， 是 指 它们 的 作用 具有 双向 性 ， 管 理 创新 解 不 只 是 希望 它们 向 单一 
方向 变动 ， 而 是 要 将 它们 限定 在 一 个 合理 的 范围 。 如 专业 化 ， 它 虽 有 提高 效率 、 降 低 成 本 的 
优势 ， 但 也 有 环境 适应 性 差 、 转 置 成 本 高 、 风 险 大 的 劣势 。 因 此 ， 对 于 专业 化 程度 的 要 求 ， 
并 非 总 是 越 高 越 好 。 

下 面 给 出 这 33 个 参数 的 含义 ， 并 指出 它们 的 参数 性 质 : 

参数 1: 成 本 。 其 基本 含义 就 是 会 计 学 上 成 本 的 概念 。 当 进行 投资 决策 、 产 品 组 合 策略 
决策 时 ， 应 该 加 上 机 会 成 本 的 概念 。 从 事 任何 一 项 经 济 活动 ， 都 要 努力 降低 成 本 或 者 控制 住 
成 本 ， 它 属于 节约 性 管理 参数 。 作 为 改进 参数 时 ， 管 理 创 新 的 解 是 使 其 降低 ; 作为 恶化 参数 
时 ， 管 理 创 新 的 解 是 不 使 其 上 升 或 者 上 升 的 幅度 小 于 创新 解 所 带 来 的 其 他 方面 的 利益 。 这 其 
他 方面 的 利益 就 是 改进 参数 的 价值 。 

参数 2: 时 间 。 其 基本 含义 就 是 节省 时 间 。 该 参数 应 用 于 生产 运营 管理 、 研 究 与 开发 管 
理 等 ， 就 是 缩短 生产 周期 、 研 究 与 开发 周期 ; 用 于 战略 管理 中 的 快速 反应 战略 ， 就 是 更 快 地 
推出 新 产品 和 满足 客户 的 需求 。 它 属于 节约 性 管理 参数 。 作 为 改进 参数 时 ， 管 理 创新 解 是 使 
其 缩短 ; 作为 恶化 参数 时 ， 管 理 创新 解 是 不 使 其 延长 。 

参数 3: 空间 。 其 基本 含义 是 节省 空间 ， 包 括 减少 空间 的 占用 和 缩短 货物 的 距离 等 。 它 
属于 节约 性 管理 参数 。 当 作为 改进 参数 时 ， 管 理 创新 解 是 使 其 缩小 ; 当 作为 恶化 参数 时 ， 管 
理 创 新 解 是 不 使 其 扩大 。 这 个 参数 与 工程 技术 领域 中 空间 参数 的 性 质 不 同 ， 因 为 工程 技术 领 
域 有 时 需要 空间 的 扩大 。 

参数 4: 效率 。 其 基本 含义 是 资源 利用 价值 高 ， 包 括 时 间 、 空 间 、 人 力 资源 、 资 本 资源 
等 ， 也 就 是 一 定 的 时 间 、 空 间 等 资源 获得 更 高 价值 的 产 出 。 它 属于 提升 性 管理 参数 。 当 作为 
改进 参数 时 ， 管 理 创新 解 是 使 其 提升 ， 当 作为 恶化 参数 时 ， 管 理 创新 解 是 不 使 其 下 降 。 

参数 5: 制度 化 。 其 基本 含义 是 一 切 按 制 度 办 事 ， 管 理 制度 不 断 趋 于 完整 、 精 细 、 严 
格 。 它 属于 控制 性 管理 参数 。 当 作为 改进 参数 时 ， 管 理 创新 解 是 使 其 更 好 地 发 挥 积极 作用 ; 
当 作为 恶化 参数 时 ， 管 理 创 新 解 是 使 其 不 产生 对 管理 灵活 性 、 环 境 适 应 性 的 损害 作用 ， 以 及 
当 改 进 参数 得 到 改进 时 管理 制度 化 不 遭 到 破坏 。 

参数 6: 标准 化 。 其 基本 含义 是 做 一 切 事 都 要 依据 标准 、 达 到 标准 ， 企 业 标准 不 断 趋 于 
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完整 、 系 统 、 精 细 。 它 属于 控制 性 管理 参数 。 当 作为 改进 参数 时 ， 管 理 创新 解 是 使 其 更 好 地 
发 挥 积极 作用 ， 当 作为 恶化 参数 时 ,管理 创新 解 是 使 其 不 产生 对 管理 灵活 性 、 环 境 适 应 性 、 
管理 创新 的 损害 作用 ， 以 及 当 改 进 参数 得 到 改进 时 标准 化 不 遭 到 破坏 。 

参数 7: 专业 化 。 其 基本 含义 是 集中 一 种 资源 组 合 做 好 一 件 事情 。 它 属于 控制 性 管理 参 
数 。 当 作为 改进 参数 时 ， 管 理 创新 解 使 专业 化 程度 提升 ， 专 业 化 的 优势 得 以 更 好 地 发 挥 ， 当 
作为 恶化 参数 时 ， 管 理 创新 解 是 使 其 不 产生 对 环境 适应 性 、 多 样 性 、 愉 快 等 的 损害 。 

参数 8: 盈利 性 。 其 基本 含义 是 企业 克利 水 平 的 高 低 。 它 属于 提升 性 管理 参数 。 当 作为 
改进 参数 时 ， 管 理 创新 解 是 使 丛 利 性 提升 ， 当 作为 恶化 参数 时 ， 管 理 创新 解 是 不 使 其 降低 。 

参数 9， 企业 成 长 性 。 其 基本 含义 是 指 企业 快速 、 持 续 发 展 的 能 力 。 它 属于 提升 性 管理 
参数 。 当 作为 改进 参数 时 ， 管 理 创新 解 是 使 其 增强 ; 当 作 为 恶化 参数 时 ， 管 理 创新 解 是 不 使 
其 受到 损害 。 

参数 10: 管理 灵活 性 。 其 基本 含义 是 指 企业 处 置 例外 事件 、 突 发 事件 的 能 力 。 它 属于 
控制 性 管理 参数 。 当 作为 改进 参数 时 ， 管 理 创新 解 是 使 其 增强 ; 当 作为 恶化 参数 时 ， 管 理 创 
新 解 是 不 使 其 损害 制度 化 、 标 准 化 等 。 

参数 11: 环境 适应 性 。 其 基本 含义 是 指 企业 适应 外 部 环境 变化 的 能 力 ， 是 对 企业 战略 
管理 能 力 的 要 求 。 它 属于 提升 性 管理 参数 。 当 作为 改进 参数 时 ， 管 理 创新 解 是 使 其 得 到 增 
加 ， 当 作为 恶化 参数 时 ， 管 理 创新 解 是 不 使 其 受到 损害 。 

参数 12 市场 份额 。 其 基本 含义 是 指 企业 产品 或 者 服务 所 占 的 市 场 比率 。 它 属于 控制 
性 管理 参数 。 当 作为 改进 参数 时 ， 管 理 创 新 解 是 使 其 扩大 ; 当 作 为 恶化 参数 时 ， 管 理 创新 解 
是 不 使 其 降低 。 如 果 按照 传统 的 市 场 营销 学 的 观点 ， 市 场 份额 越 大 ， 友 利 性 越 强 。 但 是 按照 
最 新 的 营销 学 和 战略 管理 理论 的 观点 ， 一 味 扩大 市 场 份额 可 能 会 降低 盈利 性 ， 因 此 不 是 市 场 
份额 越 大 越 好 。 这 也 是 把 它 也 作为 控制 性 管理 参数 的 原因 。 

参数 13: 社会 责任 。 其 基本 含义 是 企业 要 维护 社会 利益 、 为 社会 作 贡 献 。 它 属于 控制 
性 管理 参数 。 当 作为 改进 参数 时 ， 管 理 创 新 解 是 增进 了 社会 责任 ， 当 作为 恶化 参数 时 ， 管 理 
创新 解 是 不 使 其 遭受 损害 。 从 广义 上 讲 ， 被 和 选 出 来 的 管理 参数 中 的 对 区 域 的 贡献 、 环 境 与 
资源 保护 等 都 属于 社会 责任 的 范畴 。 笔 者 之 所 以 将 它们 细 分 ， 是 要 使 问题 更 具体 化 ， 有 利于 
筛选 出 更 具体 化 的 创新 解 。 

参数 14: 社会 形象 。 其 基本 含义 是 指 社会 公众 对 企业 道德 现 、 声 誉 等 方面 的 认 知 。 它 
属于 提升 性 管理 参数 。 当 作为 改进 参数 时 ， 管 理 创新 解 是 使 其 得 到 提升 ， 好 的 形象 得 到 巩 
固 ， 当 作为 恶化 参数 时 ， 管 理 创新 解 是 不 使 其 受到 损害 。 

参数 15， 环 境 与 资源 保护 。 其 基本 含义 是 指 企业 的 经 营 活动 是 否 很 好 地 保护 了 环境 与 
资源 。 它 属于 控制 性 管理 参数 。 当 作为 改进 参数 时 ， 管 理 创新 解 是 使 企业 在 保护 环境 与 资源 
方面 做 得 更 好 ， 当 作为 恶化 参数 时 ， 管 理 创新 解 是 不 使 环境 和 资源 受到 损害 。 

参数 16， 其 对 区 域 的 贡献 。 其 基本 含义 是 指 企业 对 其 所 在 区 域 的 正 外 部 性 。 它 属于 控 
制 性 管理 参数 。 当 作为 改进 参数 时 ， 管 理 创新 解 是 使 其 增 大 ， 当 作为 恶化 参数 时 ， 管 理 创新 
解 是 不 使 其 减 小 。 企 业 的 正 外 部 性 并 非 总 是 越 大 越 好 ， 因 为 在 增加 企业 正 外 部 性 的 同时 ， 可 
能 会 损害 企业 的 盈利 性 和 企业 内 部 利益 相关 者 的 利益 等。 
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参数 17: 生产 安全 性 。 其 基本 含义 是 指 企业 保障 处 于 安全 状态 的 能 力 。 它 属于 控制 性 
管理 参数 。 当 作为 改进 参数 时 ， 管 理 创新 解 是 使 企业 的 安全 性 增强 ， 当 作为 恶化 参数 时 ， 管 
理 创 新 解 是 不 使 安全 状态 受到 损害 。 

参数 18: 财务 回报 。 其 基本 含义 是 指 投资 回报 率 。 它 属于 提升 性 管理 参数 。 当 作为 改 
进 参数 时 ， 管 理 创新 解 是 使 其 提高 ， 当 作为 恶化 参数 时 ， 管 理 创新 解 是 不 使 其 降低 。 

参数 19: 财务 稳定 性 。 其 基本 含义 是 指 企业 保持 一 定量 的 现金 流 处 于 平衡 状态 的 能 
它 属 于 控制 性 管理 参数 。 当 作为 改进 参数 时 ， 管 理 创 新 解 是 使 其 增强 ; 当 作为 恶化 参数 时 ， 
管理 创新 解 是 不 使 其 遭受 损害 。 财 务 稳定 性 的 更 深层 含义 还 包括 现金 流量 和 投资 回报 率 的 稳 
定 增长 ， 它 与 企业 成 长 性 和 投资 回报 相互 联系 但 不 可 相互 替代 。 

参数 20: 员工 稳定 性 。 其 基本 含义 是 指 企业 控制 员工 合理 流动 性 的 能 力 。 它 属于 控制 
性 管理 参数 。 当 作为 改进 参数 时 ， 管 理 创新 解 是 使 员工 稳定 性 控制 在 合理 的 水 平 ; 当 作为 亚 
化 参数 时 ， 管 理 创 新 解 是 不 使 其 遭受 损害 ， 也 就 是 不 使 员工 过 度 流失 。 

参数 21: 员工 福利 。 其 基本 含义 是 指 员工 所 能 够 得 到 的 包括 薪酬 在 内 的 所 有 激励 诱因 。 
它 属于 控制 性 管理 参数 。 当 作为 改进 参数 时 ， 管 理 创 新 解 是 有 利于 增加 员工 福利 ; 当 作为 恶 
化 参数 时 ， 管 理 创新 解 是 不 使 其 遭受 损害 。 

参数 22: 员工 成 长 性 。 其 基本 含义 是 指 员工 的 发 展 与 企业 的 发 展 保持 协调 的 程度 。 它 
属于 控制 性 管理 参数 。 当 作为 改进 参数 时 ， 管 理 创新 解 是 使 其 得 以 提升 ， 当 作为 恶化 参数 
时 ， 管 理 创新 解 是 不 使 其 遭受 损害 。 

参数 23: 愉快 。 其 基本 含义 是 指 员 工 服 务 于 企业 所 感受 到 的 精神 愉悦 的 程度 。 它 属于 
控制 性 管理 参数 。 当 作为 改进 参数 时 ， 管 理 创新 解 是 使 其 增加 ; 当 作为 恶化 参数 时 ， 管 理 创 
新 解 是 不 使 其 遭受 损害 。 

参数 24: 管理 创新 。 其 基本 含义 是 指 企业 管理 创新 能 力 满足 其 发 展 需要 的 程度 。 它 属 
于 提升 性 管理 参数 。 当 作为 改进 参数 时 ， 管 理 创 新 解 是 使 其 提升 ， 当 作为 恶化 参数 时 ， 管 理 
创新 解 是 不 对 其 造成 损害 。 

参数 25: 多 样 化 。 其 基本 含义 是 指 员工 工作 内 容 丰 富 的 程度 ， 引 申 含义 还 包括 企业 文 
化 的 多 元 化 和 企业 业务 组 合 多 元 化 的 程度 。 它 属于 控制 性 管理 参数 。 当 作为 改进 参数 时 ， 管 
理 创 新 解 是 使 其 增加 ; 当 作为 恶化 参数 时 ， 管 理 创新 解 是 不 使 其 受 损 。 

参数 26: 国际 化 。 其 基本 含义 就 是 企业 参与 国际 竞争 与 合作 的 程度 。 它 属于 控制 性 管 
理 参 数 。 当 作为 改进 参数 时 ， 管 理 创 新 解 是 使 国际 化 程度 增强 ; 当 作为 恶化 参数 时 ， 管 理 创 
新 解 是 不 使 其 弱化 。 

参数 27: 规模 经 济 效应 。 其 基本 含义 是 指 由 于 企业 规模 扩大 而 使 长 期 平均 成 本 降低 的 
程度 。 它 属于 提升 性 管理 参数 。 当 作为 改进 参数 时 ， 管 理 创 新 解 是 使 其 增 大 ; 当 作为 恶化 参 
数 时 ， 管 理 创新 解 是 不 使 其 降低 。 

参数 28 : 范围 经 济 效应 。 其 基本 含义 是 指 由 于 企业 业务 范围 扩大 使 企业 整体 平均 运营 
成 本 降低 的 程度 。 它 属于 提升 性 管理 参数 。 当 作为 改进 参数 时 ， 管 理 创 新 解 是 使 其 增加 ; 当 
作为 恶化 参数 时 ， 管 理 创新 解 是 不 使 其 减少 。 

参数 29: 学 习 曲 线 效 应 。 其 基本 含义 是 指 随 着 企业 累计 生产 量 的 增加 使 平均 成 本 降低 










































































的 程度 。 它 属于 提升 性 管理 参数 。 当 作为 改进 参数 时 ,管理 创新 解 是 使 其 增加 ; 当 作为 恶化 


参数 时 ， 管 理 创新 解 是 不 使 其 降低 。 

参数 30: 网 络 化 。 其 基本 含义 是 指 企业 利用 互联 网 的 程度 。 它 属于 控制 性 管理 参数 。 当 
作为 改进 参数 时 ， 管 理 创新 解 是 使 其 提高 ， 当 作为 恶化 参数 时 ， 管 理 创 新 解 是 不 使 其 降低 。 

参数 31: 沟通 流程 。 其 基本 含义 是 指 企 业 沟 通 的 程序 、 环 节 、 方 法 使 沟通 流畅 、 有 效 
的 程度 。 它 属于 提升 性 管理 参数 。 当 作为 改进 参数 时 ， 管 理 创新 解 是 使 其 提高 ; 当 作 为 恶化 
参数 时 ， 管 理 创新 解 是 不 使 其 受阻 。 

参数 32: 垄断 地 位 。 其 基本 含义 是 指 企业 在 市 场 上 所 占有 的 垄断 地 位 的 高 低 ， 表 现 为 
市 场 影响 力 的 强 弱 。 它 属于 控制 性 管理 参数 。 当 作为 改进 参数 时 ， 管 理 创新 解 是 使 其 提升 ; 
当 作 为 恶化 参数 时 ， 管 理 创新 解 是 不 使 其 下 降 。 

参数 33: 管理 界面 。 其 基本 含义 是 指 企业 中 业务 间 、 部 门 间 、 流 程 间 、 人 员 间 等 要 素 
流动 、 沟 通 的 有 效 性 。 它 属于 提升 性 管理 参数 。 当 作为 改进 参数 时 ， 管 理 创新 解 是 使 其 增 
强 ; 当 作 为 恶化 参数 时 ， 管 理 创新 解 是 不 使 其 降低 。 

2. 一 般 管 理 参数 的 性 质 分 类 

按照 上 面 所 给 出 的 各 个 管理 参数 的 含义 和 对 它们 性 质 的 界定 ， 给 出 下 面 的 一 般 管理 参数 
的 归 类 结果 ， 如 表 5-16 所 示 。 

















表 5-16 一般 管 理 参数 性 质 归 类 

节约 性 管理 参数 2. 成 本 ，3. 时 间 ，4. 空间 
5. 效率 ，9. 盈利 性 ，10. 企业 成 长 性 ，12. 环境 适应 性 ，16. 社会 形象 ，22， 财务 回报 ， 
提升 性 管理 参数 “| 28. 管理 创新 ，34. 规模 经 济 效应 ，35. 范围 经 济 效应 ，36. 学 习 曲 线 效应 ，38. 沟通 流程 ，40. 
管理 界面 

6. 制度 化 ，7. 标准 化 ，8. 专业 化 ，11. 管理 灵活 性 ，14. 市 场 份额 ，15. 社会 责任 ，17. 环境 与 
控制 性 管理 参数 资源 保护 ，18. 对 区 域 的 贡献 ，19. 生产 安全 性 ，23. 财务 稳定 性 ，24. 员工 稳定 性 ，25. 员工 福 
利 ，26. 员工 成 长 性 ，27. 愉快 ，32. 多 样 性 ，33. 国际 化 ，37. 网 络 化 ，38. 垄断 地 位 




































































有 了 表 5-16 对 管理 参数 性 质 的 划分 ， 当 把 管理 创新 问题 抽象 为 管理 参数 后 ， 对 照 这 个 
或 者 这 些 参数 的 归 类 ， 就 可 以 首先 判定 它们 改进 的 方向 或 者 不 被 恶化 的 方向 。 对 于 那些 控制 
性 参数 ， 不 是 治 着 一 个 方向 去 改进 ， 而 是 要 达到 一 个 理想 化 的 程度 。 

3. 一 般 管 理 参数 之 间 的 冲突 关系 

按照 前 面 给 出 的 筛选 一 般 管理 参数 的 “冲突 性 ”原则 ， 所 筛选 出 来 的 33 个 参数 中 ， 每 
一 个 至 少 与 其 余 32 个 参数 中 的 一 个 有 冲突 ， 和 否则 ， 它 就 不 会 被 列 人 冲突 参数 和 冲突 矩阵 中 。 

当前 面 筛选 每 一 个 参数 时 ， 就 隐 含 着 这 个 参数 与 其 他 参数 之 间 有 冲突 。 只 是 限于 工作 量 
和 本 书 的 篇 幅 ， 前 面 没 有 给 出 参数 之 间 冲 突 关系 的 描述 。 

此 处 给 出 一 些 描 述 参数 之 间 冲 突 关系 的 例子 ， 为 研究 冲突 解 集 的 筛选 提供 思路 。 同 样 的 
道理 ， 因 为 33 个 管理 参数 中 冲突 的 数量 太 多 了 ， 这 里 无 法 一 一 描述 每 一 对 冲突 。 但 是 ， 如 
果 要 完成 最 终 的 管理 冲突 解决 矩阵 的 构造 ， 必 须 清晰 地 描述 出 所 有 参数 之 间 的 冲突 关系 ， 才 
能 够 完成 对 所 有 冲突 解 的 筛选 。 这 个 工作 留待 今后 由 更 多 的 学 者 、 花 费 更 长 的 时 间 来 完成 。 
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下 面 以 表 5-14 的 一 般 管理 冲突 矩阵 中 的 第 一 个 管理 参数 “成 本 ”为 例 , 来 描述 参数 之 
间 的 冲突 关系 。 

将 参数 1 成 本 作为 改进 参数 ， 它 与 横向 的 恶化 参数 之 间 的 冲突 表现 为 : 

(1) 成 本 与 成 本 。 它 与 横向 的 恶化 参数 1 成 本 之 间 没 有 冲突 关系 ， 也 就 是 参数 自身 之 
间 没 有 冲突 关系 。 

(2) 成 本 与 时 间 。 它 们 之 间 有 冲突 。 例 如 ， 缩 短 交 货 期 ， 它 们 之 间 会 产生 冲突 。 因 为 
要 缩短 交 货 期 ， 可 能 需要 加 班 ， 要 多 支出 加 班 费 ， 或 者 因为 打 乱 了 生产 秩序 而 增加 成 本 。 又 
如 ， 采 购 高 效 的 设备 。 高 效 的 设备 有 利于 节省 时 间 ， 但 有 可 能 增加 成 本 。 

(3) 成 本 与 空间 。 它 们 之 间 没 有 冲突 。 因 为 节省 空间 通常 有 利于 降低 成 本 ， 两 者 具有 
一 致 性 。 

(4) 成 本 与 效率 。 它 们 之 间 有 冲 罕 。 昌 然 提 高 效率 有 可 能 降低 成 本 ， 但 有 时 为 了 提高 
效率 有 可 能 增加 成 本 。 例 如 ， 为 了 缩短 顾客 等 待 时 间 ， 要 提高 服务 效率 ， 但 需要 增加 服务 人 
员 或 者 多 开设 服务 窗口 ， 都 有 可 能 增加 成 本 ;或 者 为 了 提高 效率 而 购置 高 效 的 设备 ， 也 有 可 
能 增加 成 本 。 

(5) 成 本 与 制度 化 。 它 们 之 间 有 冲突 。 因 为 要 制度 化 ， 可 能 会 增加 等 待 成 本 ， 有 时 还 
可 能 会 产生 很 大 的 机 会 成 本 。 

(6) 成 本 与 标准 化 。 它 们 之 间 有 冲突 。 因 为 严格 按 标准 化 做 事 ， 常 常会 增加 成 本 。 

(7) 成 本 与 专业 化 。 它 们 之 间 有 冲突 ,但 发 生 在 少数 情景 ， 当 考虑 转 置 成 本 时 ， 它 与 
专业 化 产生 冲突 。 因 为 专业 化 会 增加 转 置 成 本 。 

(8) 成 本 与 盈利 性 。 它 们 之 间 没 有 冲 罕 。 因 为 降低 成 本 会 增加 盘 利 性 ， 它 们 之 间 具 有 
一 致 性 。 

(9) 成 本 与 企业 成 长 性 。 它 们 之 间 没 有 冲突 。 因 为 降低 成 本 可 以 增进 企业 成 长 的 能 力 ， 
两 个 参数 之 间 具 有 一 致 性 。 

(10) 成 本 与 管理 灵活 性 。 它 们 之 间 有 冲突 。 因 为 增加 管理 灵活 性 有 时 会 带 来 成 本 的 增 
加 ， 反 过 来 说 ， 放 松 成 本 控制 可 能 会 增加 管理 灵活 性 。 但 有 些 时 候 ， 管 理 灵 活性 的 增加 也 会 
带 来 成 本 的 降低 。 因 此 ， 当 考虑 两 个 参数 之 间 是 否 有 冲突 时 ， 有 时 还 要 视 情景 而 定 。 这 种 情 
况 在 考察 参数 之 间 冲 突 关 系 时 经 常 出 现 。 还 有 一 种 情景 ,虽然 都 是 研究 两 个 参数 之 间 的 冲 
罕 ， 但 改进 参数 与 恶化 参数 之 间 如 果 颠 倒 过 来 ， 情 形 也 有 可 能 发 生变 化 。 

(11) 成 本 与 环境 适应 性 。 它 们 之 间 有 冲突 。 因 为 追求 成 本 降低 可 能 会 损害 环境 适应 
性 ， 反 过 来 说 ， 要 增强 环境 适应 性 可 能 需要 增加 成 本 。 但 另 一 种 情景 也 可 能 发 生 ， 即 由 于 成 
本 低 而 增强 了 环境 适应 性 。 

(12) 成 本 与 市 场 份额 。 它 们 之 间 有 冲突 。 因 为 要 增加 市 场 份额 常常 要 增加 成 本 ， 如 营销 
费用 的 增加 、 销 售 管理 费用 的 增加 等 。 但 另 一 种 情景 也 经 常 出 现 ， 即 成 本 降低 会 增加 市 场 份 
额 , 或 者 由 于 市 场 份额 增加 导致 规模 经 济 ， 从 而 降低 了 成 本 。 因 此 ， 两 者 之 间 也 常 有 一 致 性 。 

(13) 成 本 与 社会 责任 。 它 们 之 间 有 冲突 。 因 为 要 关注 社会 责任 通常 要 增加 成 本 。 

(14) 成 本 与 社会 形象 。 它 们 之 间 有 冲突 。 因 为 要 提升 社会 形象 通常 要 增加 成 本 。 

(15) 成 本 与 环境 与 资源 保护 。 它 们 之 间 有 冲突 。 因 为 要 关注 环境 与 资源 保护 通常 要 增 
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(16) 成 本 与 对 区 域 的 贡献 。 它 们 之 间 有 冲突 。 因 为 要 关注 对 区 域 的 贡献 通常 要 增加 成 本 。 

(17) 成 本 与 生产 安全 性 。 它 们 之 间 有 冲突 。 因 为 要 增加 生产 安全 性 要 增加 成 本 ,， 反 过 
来 说 ， 降 低 成 本 可 能 会 损害 生产 安全 性 。 

(18) 成 本 与 财务 回报 。 它 们 之 间 没 有 冲突 。 因 为 降低 成 本 会 增加 财务 回报 。 

(19) 成 本 与 财务 稳定 性 。 它 们 之 间 没 有 冲突 。 因 为 降低 成 本 有 利于 增加 财务 稳定 性 。 

(20) 成 本 与 员工 稳定 性 。 它 们 之 间 有 冲突 。 因 为 降低 成 本 如 果 是 通过 减少 员工 福利 、 

员工 无 偿 加 班 等 途径 ， 不 仅 违反 《劳动 法 》， 而 且 损 害 员 工 稳定 性 。 如 果 不 是 通过 类 似 的 
途径 ， 二 者 之 间 就 没有 冲突 。 这 也 是 视 情 景 而 定 的 一 种 情形 。 

(21) 成 本 与 员工 福利 。 它 们 之 间 有 冲突 。 因 为 降低 成 本 如 果 是 通过 削减 员工 福利 的 
话 ， 冲 突 就 产生 了 。 如 果 把 二 者 的 关系 颠倒 过 来 ， 增 加 员工 福利 则 总 会 导致 成 本 上 升 。 这 种 
情景 下 ， 二 者 之 间 总 是 有 冲突 。 

(22) 成 本 与 员工 成 长 性 。 它 们 之 间 有 冲突 。 因 为 降低 成 本 如 果 是 通过 前 减 福利 、 减 少 
培训 费用 等 途径 ， 会 损害 员工 成 长 性 。 

(23) 成 本 与 愉快 。 它 们 之 间 有 冲突 。 因 为 降低 成 本 如 果 是 通过 延长 工作 时 间 、 前 减员 
工 福利 、 减 少 企业 文化 建设 费用 等 途径 ， 会 损害 愉快 。 

(24) 成 本 与 管理 创新 。 它 们 之 间 没 有 冲突 。 因 为 要 降低 成 本 ,通过 管理 创新 可 能 是 一 
个 最 有 效 的 途径 ,它们 之 间 具 有 一 臻 性。 但 有 一 种 情景 需要 警惕 ， 即 降低 成 本 可 能 会 在 管理 
创新 方面 不 投入 或 者 少 投 入 ， 由 此 可 能 会 削弱 企业 的 创新 能 力 。 因 此 ， 如 果 把 管理 创新 作为 
改进 参数 ， 把 成 本 作为 恶化 参数 ， 在 这 种 情境 下 就 会 产生 冲突 。 

(25) 成 本 与 多 样 性 。 它 们 之 间 有 冲突 。 因 为 要 降低 成 本 ,倾向 于 减少 多 样 性 ， 反 过 来 
说 ， 多 样 性 往往 会 造成 成 本 的 上 升 。 

(26) 成 本 与 国际 化 。 它 们 之 间 有 冲 罕 。 因 为 要 降低 成 本 ， 可 能 会 阻碍 国际 化 的 步伐 。 
但 也 有 这 样 两 种 情景 : 通过 降低 成 本 而 促进 了 国际 化 ; 或 者 国际 化 是 降低 成 本 的 一 个 重要 途 
径 。 后 一 种 情景 更 多 地 发 生 在 那些 大 的 跨国 公司 。 

(27) 成 本 与 规模 经 济 效 应 。 它 们 之 间 没 有 冲突 。 因 为 降低 成 本 的 一 个 重要 途径 是 追求 
规模 经 济 效应 。 而 规模 经 济 效益 就 反映 在 成 本 降低 上 ， 它 们 具有 高 度 一 致 性 。 

(28) 成 本 与 范围 经 济 效 应 。 它 们 之 间 没 有 冲突 。 因 为 降低 成 本 的 一 个 重要 途径 是 追求 
范围 经 济 效应 ; 范围 经 济 效应 越 强 ， 就 能 带 来 更 大 程度 的 成 本 降低 。 它 们 具有 高 度 一 致 性 。 

(29) 成 本 与 学 习 曲 线 效应 。 它 们 之 间 没 有 冲突 。 因 为 降低 成 本 的 一 个 重要 途径 是 发 挥 学 
习 曲 线 效 应 ; 学 习 曲 线 效应 越 明 显 ， 就 能 带 来 更 大 程度 的 成 本 降低 。 它 们 具有 高 度 一 致 性 。 

(30) 成 本 与 网 络 化 。 它 们 之 间 从 总 体 趋 势 上 看 没有 冲突 。 因 为 要 降低 成 本 ,网 络 化 是 
一 个 重要 途径 ， 而 网 络 化 的 一 个 重要 目标 就 是 降低 成 本 。 但 在 有 些 情 景 ， 它 们 之 间 也 会 有 冲 
突 。 例 如 ， 从 短期 来 看 ， 实 施 网 络 化 会 增加 投资 ， 也 会 分 挫 维 持 费 用 。 因 此 ， 企 业 在 实施 网 
络 化 的 前 期 ， 这 种 冲突 会 表现 出 来 。 

(31) 成 本 与 沟通 流程 。 它 们 之 间 没 有 冲突 。 因 为 沟通 的 流程 越 顺畅 ， 越 有 利于 降低 
成 本 。 
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(32) 成 本 与 垄断 地 位 。 它 们 之 间 从 总 体 上 看 没有 冲突 。 因 为 一 般 垄 断 地 位 越 强 ， 越 有 
利于 降低 成 本 。 但 有 一 种 情景 会 产生 冲突 ， 即 当 歼 断 地 位 遭 到 法 律 制 裁 的 时 候 。 

(33) 成 本 与 管理 界面 。 它 们 之 间 没 有 冲突 。 友 好 的 管理 界面 推动 各 类 资源 和 信息 在 企 
业内 外 更 加 快速 地 流动 ， 有 利于 降低 成 本 。 








5.4 领域 管理 参数 和 领域 冲突 矩阵 


管理 可 以 被 划分 为 许多 专业 领域 ， 每 个 专业 领域 的 管理 工作 ， 通 常 对 应 企业 相应 的 职能 
管理 部 门 。 在 前 面 完 成 了 一 般 管 理 参数 筛选 和 一 般 管 理 冲 突 构建 的 基础 上 ， 本 节 以 一 个 专业 
领域 为 例 ， 给 出 领域 管理 参数 和 领域 冲突 矩阵 的 构建 方法 。 


5. 4.1 领域 管理 参数 


企业 能 够 判定 所 面临 的 管理 问题 是 属于 某 一 个 职能 领域 或 者 部 门 的 问题 ， 或 者 ,一 个 职 
能 领域 或 部 门 要 解决 本 领域 或 本 部 门 所 面临 的 管理 问题 ， 直 接 利 用 领域 内 的 知识 更 便捷 、 有 
效 ， 这 是 构建 领域 管理 参数 、 领 域 管理 冲突 和 矩阵 和 领域 冲突 解决 矩阵 的 缘由 。 

前 面 已 经 提 到 ， 目 前 已 有 一 些 应 用 TRIZ 中 的 发 明 原 理解 决 领域 内 管理 创新 的 成 果 ， 如 
前 面 给 出 的 应 用 于 供应 链 管理 的 成 果 。 该 成 果 既 给 出 了 管理 参数 ， 也 给 出 了 化 解 冲突 的 原理 
解 ， 是 一 个 较 完整 的 解决 领域 内 管理 创新 问题 的 工具 。 而 应 用 于 其 他 领域 内 的 成 果 ， 只 有 化 
解 冲突 的 原理 ， 都 没有 给 出 相应 的 管理 参数 。 

本 书 为 了 更 好 地 说 明 领 域 管理 参数 ， 以 及 冲突 化 解 矩阵 的 构造 方法 ， 再 给 出 一 个 专业 领 
域内 的 管理 参数 构造 方法 。 考 虑 到 已 有 研究 成 果 中 有 一 个 较 详 细 讨论 市 场 营 销 领域 化 解 管理 
冲突 的 原理 的 成 果 ， 故 本 书 给 出 一 个 市 场 营销 领域 的 管理 参数 构造 ， 它 与 已 有 成 果 的 原理 解 
相互 融合 ， 可 以 构成 一 个 市 场 营 销 领 域 的 冲突 化 解 矩 阵 。 

本 书 所 构造 的 市 场 营 销 领 域 的 管理 参数 如 表 5-17 所 示 。 

表 5-17 市 场 营销 领域 的 管理 参数 











































































































1. 产品 质量 12. 客户 份额 23. 管理 方便 性 
2. 服务 质量 13. 客户 满意 度 24. 员工 稳定 性 
3. 生产 成 本 14. 客户 忠诚 度 25. 员工 福利 
4. 销售 费用 15. 生产 能 力 26. 员工 成 长 性 
5. 生产 时 间 16. 库存 管理 27. 愉快 

6. 交 货 时 间 17. 产品 品牌 28. 学 习 能 力 
7. 保证 时 间 18. 企业 品牌 29. 销售 稳定 性 
8. 制度 化 19. 渠道 管理 30. 销售 成 长 性 
9. 标准 化 20. 采购 管理 31. 界面 管理 
10. 销售 利润 率 21. 新 产品 开发 32. 回 款 管理 
11. 市 场 份额 22. 社会 责任 33. 片区 管理 








当然 ， 这 一 套 市 场 营销 领域 的 管理 参数 主要 是 基于 笔者 长 期 的 管理 研究 经 验 初步 提出 
的 ， 还 有 待 于 更 为 系统 和 细致 的 参数 筛选 的 研究 。 上 一 节 所 展示 的 一 般 管 理 参数 的 筛选 方法 
和 过 程 ， 为 未 来 开展 各 领域 管理 参数 的 筛选 研究 提供 了 重要 的 参照 ， 从 而 可 以 逐步 开拓 和 发 
展 各 领域 管理 参数 ， 包 括 市 场 营销 领域 参数 的 研究 工作 。 


5. 4.2 领域 冲突 矩阵 











根据 领域 参数 ， 同 样 可 以 给 出 相应 的 领域 冲突 矩阵 ， 如 表 5-18 所 示 。 


表 5-18 市 场 营 销 领域 冲突 矩阵 
恶化 参数 14. 客户 
1. 产品 质量 | 2. 服务 质量 a 和 … “|32. 回 款 管理 | 33. 片区 管理 
改进 参数 忠诚 度 
1. 产品 质量 中 


2. 服务 质量 
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14. 客户 忠诚 度 











32. 回 款 管理 



































33. 片区 管理 于 











关于 上 述 领域 管理 参数 的 含义 、 性 质 以 及 冲突 关系 的 分 析 ， 与 前 面 的 一 般 管 理 参 数 相 类 
似 ， 此 处 不 再 缆 述 。 


有 了 领域 管理 冲突 矩阵 之 后 ， 下 一 步 就 是 将 该 领域 化 解 冲突 的 原理 解 填 和 人 相对 应 的 方 格 
内 ， 就 构成 了 对 应 的 市 场 营 销 管理 领域 管理 冲突 化 解 矩 阵 。 





第 6 章 
冲突 化 解 原 理 及 解 集 研究 











在 给 出 了 冲突 参数 和 冲突 矩阵 之 后 ， 下 面 的 任务 就 是 筛选 对 应 每 一 对 冲突 的 原理 解 。 每 
一 个 冲突 的 原理 解 都 确定 了 之 后 ， 冲 突 化 解 矩 阵 就 完成 y 。 冲 突 化 解 矩 阵 为 企业 解决 管理 创 
新 问题 提供 了 一 个 普 适 性 的 工具 ， 就 像 机 械 设计 手册 一 样 。 一 个 具体 的 企业 在 应 用 它 解决 创 
新 问题 时 ， 还 需要 依据 企业 环境 变量 对 给 出 的 原理 解 再 作 筛 选 ， 确 定 适 宜 解 。 再 接 下 来 就 要 
作 理 想 化 水 平 判定 了 。 这 些 是 本 章 要 讨论 的 内 容 。 

本 章 6. 1 节 和 6.3 节 将 给 出 冲突 化 解 算 了 泗 和 原理 解 第 选 的 应 用 结构 框架 ，6.2 节 则 给 出 
笔者 已 经 进行 了 的 一 般 管理 冲突 解决 矩阵 的 构建 研究 。 这 一 研究 填充 了 相应 的 管理 创新 解 集 
进入 一 般 管 理 冲 突 和 矩阵 中 的 部 分 单元 格 。 实 证 研究 显示 ， 这 些 原理 解 在 解决 相应 管理 冲突 问 
题 时 被 优先 使 用 。 更 为 重要 的 是 ， 这 个 原理 解 筛选 研究 的 方法 过 程 为 构建 管理 冲突 解决 矩阵 
提供 了 一 个 有 效 的 方法 路 径 ， 最 终 能 促使 一 般 管理 冲突 解决 矩阵 和 各 领域 管理 冲突 解决 矩阵 
的 构建 完成 。 















































6.1 原理 解 集 及 其 筛选 


按照 前 面 的 论述 ， 本 书 划 分 了 一 般 管 理 冲 突 (以 后 简称 一 般 冲 突 ) 化 解 原理 和 领域 管 
理 冲 突 (以 后 简称 领域 冲突 ) 化 解 原理 ， 对 应 的 就 有 一 般 冲 突 化 解 憩 阵 和 领域 冲突 化 解 矩 
阵 。 因 为 企业 管理 可 以 划分 出 很 多 专业 领域 ， 故 一 般 冲 突 化 解 矩阵 只 有 一 个 ， 但 领域 冲突 化 
解 矩 阵 却 有 很 多 个 。 领 域 冲突 化 解 矩阵 的 数量 取决 于 解决 相应 冲突 问题 所 必要 的 对 冲突 分 类 
的 精细 程度 。 
下 面 首先 讨论 一 般 冲 罕 化 解 原理 并 给 出 一 般 冲 突 化 解 矩 阵 ， 然 后 再 给 出 一 个 领域 冲突 化 
解 原理 和 相应 的 领域 冲突 化 解 和 矩阵 的 例子 。 
6.1.1 一 般 冲 突 化 解 原理 

前 面 已 经 提 到 ，TRIZ 专家 们 认为 ,虽然 技术 发 明 中 的 39 个 技术 参数 并 不 适用 于 管理 领 
域 等 非 技 术 领 域 ， 但 解决 技术 冲突 的 40 条 原理 是 适用 于 管理 领域 的 ， 只 不 过 需要 对 这 些 原 
理 作 不 同 的 解释 。 

TRIZ 专家 们 把 解决 技术 冲突 的 40 条 原理 应 用 于 管理 领域 有 两 篇 代表 性 的 研究 成 果 ， 分 


















































-ES  - - - - - - - - - - -- -- ---- --------------------------------------------------------------------------------- 





别 是 达 雷 尔 . 曼 恩 的 《40 条 (商业 的 ) 发 明 原 理 与 实例 》 (40 Inventive (Business) Princi- 
ples with Examples ) 和 鲍 里 斯 . 斯 洛 提 ( Boris Zlotin) 等 人 的 《超越 技术 的 TRIZ: 应 用 
TRIZ 于 非 技 术 领 用 的 理论 与 实践 》 (The Theory and Practice of Applying TRIZ to Non- technical 
Areas) 。 这 两 篇 文章 对 TRIZ 中 的 40 条 原理 应 用 于 管理 领域 作 了 很 详细 的 解说 ， 本 书 推荐 采 
用 这 40 条 原理 应 用 于 化 解 上 面 所 给 出 的 一 般 冲 突 矩 阵 中 的 所 有 冲突 。 同 时 ， 本 书 也 将 给 出 
如 何 应 用 这 些 原理 于 管理 领域 的 一 些 具体 例子 。 

此 外 ， 本 书 在 TRIZ 中 所 给 出 的 40 条 原理 之 外 ， 另 外 增加 了 一 条 原理 : 拖延 。 它 是 针对 
有 人 参与 的 管理 系统 的 特性 的 。 因 为 管理 中 的 很 多 冲突 ， 不 论 是 认 知 冲突 还 是 情感 冲突 ， 都 
会 随 着 时 间 的 推移 而 改变 。 俗 话说 : 时 间 是 最 好 的 药方 。 假 以 时 日 ， 人 的 认 知 可 以 改变 ; 假 
以 时 日 ， 人 的 感情 冲动 可 以 缓解 。 在 企业 管理 中 ， 如 果 要 化 解 那些 属于 “主观 性 冲突 ”的 
问题 , “拖延 ”是 一 个 化 解 原理 。 例 如 ,为 了 加 强 合作 、 促 进 协同 ， 需 要 合并 一 些 部 门 , 但 
在 人 事 任 免 上 会 产生 冲突 。 此 时 可 以 采用 “拖延 ”原理 : 首先 是 “并 事 而 不 并 人 ”， 待 到 一 
定 的 时 间 之 后 ， 人 事 任免 上 的 冲突 随 着 时 间 的 推移 而 化 解 ， 则 冲突 就 会 “不 解 自 破 ”， 然 后 
再 “并 事 并 人 ”。 

容易 判断 ， 解 决 技术 冲突 和 物理 冲突 无 法 通过 “拖延 ”来 实现 。 这 是 TRIZ 方法 中 不 包 
括 “ 拖 延 ” 原 理 的 原因 。 

这 样 ， 一 般 冲 突 化 解 原 理 就 有 41 条 ， 如 表 6-1 所 示 。 

表 6-1 一 般 冲突 化 解 41 条 原理 






















































































































































































1. 分 割 12. 扯 平 23. 反馈 34. 抛弃 和 恢复 
2. 抽出 13. 反 向 24. 中 介 35. 参数 改变 
3. 局 部 改变 14. 曲面 化 25. 自 服务 36. 状态 转换 
4. 不 对 称 性 15. 动态 性 26. 复制 37. 相对 变化 
5. 组 合 16. 略 有 不 足 或 过 分 27. 使 用 便宜 的 38. 丰富 与 聚集 
6. 多 面 性 、 多 功能 17. 维 数 变化 28. 不 同 的 感 观 39. 惰性 氛围 
7. 概 套 结构 18. 频繁 作用 与 震荡 29. 流动 性 40. 复合 结构 
8. 搭配 19. 周期 性 行动 30. 细小 与 灵活 41. 拖延 
9. 事先 反 作 20. 持续 性 31. 空 穴 
10. 预 操作 21. 加 速 32. 颜色 变化 
11. 事先 预防 22. 变 害 为 益 33. 同 质 性 

表 6-1 是 在 TRIZ 的 40 条 发 明 原理 的 基础 上 ， 又 参照 了 一 些 专家 将 TRIZ 理论 应 用 于 管 








理 领 域 的 研究 成 果 给 出 的 。 但 本 书 对 原 有 应 用 于 管理 理论 的 原理 的 用 词 作 了 一 些 调整 。 下 面 
对 作出 调整 和 从 字面 上 不 大 容易 理解 其 含义 的 原理 进行 简要 说 明 。 

原理 3 在 TRIZ 中 的 含义 是 “局 部 质量 (Local Quality)”， 在 此 处 的 含义 被 转化 为 “局 
部 改变 ”。 例 如 ， 将 结构 一 致 性 改变 为 不 一 致 性 ， 将 外 部 环境 从 一 致 性 改变 为 不 一 致 等 。 具 
体 到 管理 中 的 对 策 ， 如 改变 刚性 的 工资 结构 、 实 施 弹 性 工作 制 等 。 其 他 专家 给 出 的 该 原理 在 
管理 领域 的 含义 是 为 对 象 或 系统 补偿 重量 (下 降 趋势 )， 将 它 与 其 他 提供 提升 作用 的 产品 合 
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并 。 在 管理 中 应 用 的 例子 : 将 处 于 销售 衰 ; 
售 ， 即 搭 售 〈 但 要 避 开 法 律 的 限制 ) 。 

原理 8 在 TRIZ 中 的 含义 是 “质量 或 反 一 重量 ”， 是 指 当 某 一 物体 重量 不 足 或 有 下 降 趋 
势 时 ， 由 外 部 给 予 补偿 。 考 虑 到 它 在 TRIZ 中 的 含义 和 其 他 专家 将 它 应 用 于 管理 领域 后 所 给 
出 的 含义 ， 本 书 将 它 转 化 为 “搭配 。 其 他 专家 给 出 的 该 原理 在 管理 领域 的 含义 是 为 对 象 或 
系统 补偿 重量 (下 降 趋 势 ) ， 将 它 与 环境 〈( 即 用 整体 上 升力 量 ) 互动 。 在 管理 中 应 用 的 例 
子 : 将 一 个 业绩 不 佳 的 小 团队 并 入 一 个 业绩 优秀 的 团队 。 海 尔 集 团 “ 以 优秀 的 企业 文化 激 
活体 克 鱼 ”的 例子 ， 与 这 条 原理 是 一 致 的 。 

原理 11 在 TRIZ 中 的 含义 是 “事先 缓冲 ”， 此 处 将 它 转化 为 “事先 预防 ”。 它 在 管理 领 
域 的 含义 是 “准备 应 急 措 施 预先 补偿 系统 的 相对 不 可 靠 性 ”。 在 管理 中 的 例子 : 制订 应 急 预 
案 、 企 业 的 危机 管理 等 。 微软 公司 的 “ 离 倒 闭 还 有 18 个 月 ”的 警示 ， 与 这 条 原理 是 一 
致 的 。 

原理 12 在 TRIZ 中 的 含义 是 “等 势 性 ”， 是 指 在 位 场 或 者 势 场 中 ,极限 位 置 的 变化 。 例 
如 ， 改 变 操 作 环 境 以 消除 在 重力 场 中 提升 、 或 者 降低 物体 的 需要 。 此 处 将 它 转化 为 “ 扯 
平 "。“ 扯 平 ” 有 平等 的 意思 ， 但 如 果 采 用 后 者 ， 它 的 词义 就 太 大 了 。 它 在 管理 上 的 含义 是 
消除 位 置 上 的 差异 感 ， 给 人 以 一 个 平等 的 机 会 与 空间 。 在 管理 中 应 用 的 例子 : 团队 成 员 分 享 
成 果 ， 而 不 是 经 常 区 分 管理 规定 。 

原理 13 在 TRIZ 中 就 是 “ 反 向 ”的 意思 ， 此 处 也 取 “ 反 向 ”。 前 面 给 出 的 资料 中 把 它 翻 
译 成 “ 道 问 题 ” 似 有 不 妥 ， 因 为 此 处 不 是 说 问题 是 “ 道 ”的 ， 而 是 解决 问题 的 思路 、 途 径 
和 方法 是 “ 逆 ” 的 。 在 管理 中 应 用 的 例子 : 对 标 管理 通常 是 将 行业 内 或 行业 外 的 一 流 企业 
作为 标杆 ， 作 为 绩效 改善 的 学 习 对 象 ， 但 可 以 考虑 “ 反 向 ”应 用 ， 即 对 标 管理 针对 最 差 而 
不 是 最 好 。 这 个 原理 如 果 被 应 用 于 解决 企业 竞争 战略 问题 ， 可 以 是 攻击 对 手 最 差 的 地 方 而 不 
是 与 对 手 最 好 的 地 方 比拼 。 

原理 14 在 TRIZ 中 就 是 “曲面 化 ”的 意思 ， 是 指 将 方形 、 直 线形 的 物体 改变 为 圆 形 、 
弧 形 的 物体 。 此 处 的 “曲面 化 ”是 指 管 理 上 的 灵活 性 、 适 应 性 ， 包 括 的 含义 比较 广泛 。 在 
管理 中 应 用 的 例子 : 应 用 人 机 工程 原理 设计 工作 台 和 工作 环境 ; 集中 化 办 公 以 方便 客户 ; 团 
队 领 导 的 轮流 制 。 

原理 16 在 TRIZ 中 是 “未 到 达 或 超过 的 作用 ”， 是 指 如 果 100% 达到 所 希望 的 效果 是 困 
难 的 ， 稍 微 未 达到 或 稍微 超过 预期 的 效果 将 大 大 简化 问题 。 此 处 将 它 转化 为 “ 略 有 不 足 或 
过 分 ”。 已 有 资料 将 它 翻译 成 “轻微 的 ”， 意 思 似 乎 不 大 明确 。“ 略 有 不 足 或 过 分 ”在 管理 上 
的 含义 是 : 没有 必要 “尽善尽美 ”， 只 要 在 一 定 程 度 上 满足 要 求 ; 做 得 “过 ”一 些 ， 可 能 会 
有 好 的 结果 。 在 管理 中 应 用 的 例子 : 不 要 追求 “完美 ”的 产品 ， 而 要 及 时 将 新 产品 推 向 市 场 
(有 一 名 名言:“ 完 美 是 产品 的 敌人 ”) ;“ 广 告 艇 炸 ”; 在 服务 客户 中 给 客户 “意外 的 惊喜 ”。 

原理 18 在 TRIZ 中 是 “机 械 振动 "， 此 处 转化 为 “频繁 作用 与 震荡 ”。 在 管理 上 ,“ 频 繁 
作用 ”可 以 起 到 “ 润 物 细 无 声 ” 的 作用 ， 使 管理 的 作用 逐步 发 挥 出 来 ;“ 震 荡 ” 就 是 引入 组 
织 内 适度 的 冲突 。 在 管理 中 应 用 的 例子 : 采用 多 种 方式 的 频繁 的 沟通 以 达成 共识 ; 在 团队 中 
加 入 新 的 成 员 ; 将 外 部 咨询 公司 引入 企业 。 
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原理 21 在 TRIZ 中 是 指 以 最 快 的 速度 完成 有 害 操作 的 意思 ， 如 让 处 理 牙 上 的 钻头 高 速 旋 
转 ， 以 防止 牙 组 织 升温 。 目 前 一 些 中 文 资料 中 把 它 翻 译 为 “加 速 ” 或 者 “紧急 行动 "， 笔 者 
觉得 都 不 够 贴切 ， 故 把 它 转化 为 “和 急速” 。 它 在 管理 上 的 含义 就 是 快速 结束 混乱 或 者 痛苦 的 
过 程 ， 用 俗语 中 的 “快刀 斩 乱 及 ”来 描述 最 为 贴切 。 在 管理 中 应 用 的 例子 :“ 休 克 疗 法 ”。 


6.1.2 一 般 冲 突 化 解 矩 阵 


所 谓 一 般 冲 突 化 解 和 矩阵， 是 指 在 一 般 冲 突 矩 阵 的 除了 对 角 线 上 的 方 格 中 给 出 相应 的 冲突 
问题 化 解 原理 解 集 的 矩阵 ， 即 给 出 每 一 个 方 格 中 的 Y，(j 关 有 ) 。 

在 上 面 给 出 的 一 般 冲 突 和 矩阵 中 ,共有 33 x 33 = 1089 个 方 格 。 扣 除 对 角 线 上 的 33 个 方 
格 ， 还 有 1056 个 方 格 ， 其 中 的 绝 大 部 分 方 格 都 代表 一 个 冲突 ， 其 中 的 每 一 个 冲突 都 对 应 有 
一 到 儿 个 化 解 冲突 的 原理 。 本 节 暂 时 只 以 其 中 一 个 冲突 为 例 ， 给 出 对 应 的 原理 解 集 ， 以 说 明 
筛选 原理 解 的 方法 。 具 体 的 原理 解 的 筛选 研究 将 在 下 一 节 给 出 。 

TRIZ 中 的 原理 解 ， 是 以 阿 奇 舒 勒 为 首 的 一 批 研 究 人 员 ， 在 分 析 研 究 了 世界 各 国 250 万 
个 专利 的 基础 上 给 出 的 。 从 科学 研究 的 方法 来 说 ， 要 给 出 对 应 每 一 个 冲突 的 解 ， 也 需要 汇聚 
一 大 批 专家 ， 在 对 大 量 案例 分 析 的 基础 上 ， 筛 选 出 对 应 的 解 ， 这 样 得 出 的 结果 会 更 科学 、 可 
靠 。 作 为 一 种 更 简单 的 方法 ， 也 可 以 采用 德尔 非法 ， 依 据 专家 的 知识 和 经 验 作 出 判断 ， 最 终 
给 出 每 一 个 对 应 的 原理 解 。 顺 便 提 及 ， 前 面 的 管理 参数 的 确定 也 是 同样 的 道理 。 因 为 即使 采 
取 这 后 一 种 方法 ， 工 作 量 也 足够 庞大 ， 因 此 ， 本 节 暂 时 依据 笔者 的 知识 和 经 验 ， 当 然 ， 也 是 
在 借鉴 已 有 研究 成 果 的 基础 上 ， 给 出 个 别 的 示例 ， 如 表 6-2 所 示 。 

表 6-2 一 般 冲突 化 解 矩 阵 













































































恶化 参数 1. 产品 与 
2. 成 本 … 39. 垄断 地 位 40. 管理 界面 
改进 参数 服务 质量 
1. 产品 与 服务 质量 四 1, 4, 14, 27, 31 
2. 成 本 站 
39. 垄断 地 位 地 
40. 管理 界面 划 
表 6-2 中 给 出 了 化 解 “ 产 品 与 服务 质量 ”与 “成 本 ”之 间 冲 突 的 原理 解 ， 分 别 是 原理 1、 





原理 4、 原 理 14、 原 理 27、 原 理 31。 

在 绝 大 多 数 情 况 下 ， 要 提高 产品 与 服务 质量 ， 就 会 面 对 成 本 上 升 的 冲突 。 要 化 解 这 对 冲 
突 ， 可 以 依据 上 面 的 五 条 原理 。 下 面 说 明 这 五 条 原理 的 具体 应 用 : 

原理 1 一 一 分 割 。 区 分 不 同 客户 的 不 同 的 需求 ， 因 为 不 同 的 客户 对 产品 与 服务 的 各 项 指 
标的 偏好 是 有 区 别 的 。 流 行 概念 : 个 性 化 需求 ; 成 熟 模式 : 大 规模 定制 、 定 制 化 服务 。 

原理 4 一 一 不 对 称 性 。 在 上 面 “ 分 割 ” 的 基础 上 ， 对 不 同 的 客户 群 采 取 不 同 的 产品 和 服 
务 设 计 ， 在 客户 特别 看 重 的 方面 予以 加 强 ， 即 使 增加 成 本 ; 在 客户 不 在 意 的 地 方 进 行 简 化 ， 
使 成 本 降低 。 流 行 概念 : 客户 价值 ; 成 熟 模式 : 精益 管理 。 
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原理 27 一 一 使 用 便宜 的 。 与 不 对 称 原理 相 联 系 ， 采取 便宜 的 原材料 和 能 源 替代 较 贵 的 
原材料 和 能 源 ， 特 别 是 对 于 客户 要 求 不 高 的 性 能 和 指标 。 

原理 14 一 一 曲面 化 。 中 美观 和 简化 产品 设计 ; @ 重 新 工作 地 布置 ; @@ 重 造 业 务 流程 。 
成 熟 模式 : 工业 工程 〈( 正 ) 、 业 务 流 程 再 造 (BPR ) 。 

原理 31 空 穴 。 产 品 和 包装 采用 空心 设计 ， 以 节省 原材料 。 

上 述 五 条 原理 可 以 同时 、 综 合 使 用 ,但 它们 只 是 一 般 解 ， 是 否 都 可 以 用 或 者 哪些 适用 ， 
取决 于 具体 问题 。 当 考虑 了 具体 冲突 问题 ， 也 就 是 提供 什么 样 的 产品 和 服务 以 后 ， 就 可 以 确 
定 特定 解 了 。 


6.1.3 领域 冲突 化 解 原理 


前 面 已 经 提 到 ， 已 有 许多 专家 应 用 TRIZ 中 的 40 条 发 明 原理 来 化 解 领域 冲突 。 下 面 要 给 
出 的 一 个 领域 冲突 化 解 矩 阵 就 是 利用 了 其 中 的 成 果 。 此 处 只 给 出 应 用 TRIZ 中 的 40 条 发 明 原 
理 中 的 几 条 原理 化 解 营销 、 销 售 和 广告 管理 中 冲突 的 一 些 例子 。 

1. 应 用 原理 1 一 一 分 割 的 例子 

(1) 把 一 个 对 象 或 者 系统 分 成 独立 的 部 分 。 

1) 市 场 分 割 : 将 未 来 的 购买 者 组 合成 具有 相同 需要 的 组 。 

2) 在 顾客 之 间 分 开销 售 。 

3) 自主 的 销售 区 域 中 心 。 

4) 依 产 品种 类 划分 部 门 和 分 类 广告 。 

(2) 使 一 个 对 象 或 者 系统 容易 拆 解 。 
把 一 个 销售 分 解 成 耐久 的 部 分 和 备件 ， 要 求 恒 定 的 、 新 的 购买 。 例 如 ， 庄 臣 (S.C. John- 
son) 公司 的 业务 策略 ， 尤 其 是 针对 它 的 香味 产品 一 一 将 产品 的 承 装 饶 体 设计 成 可 以 反复 灌 
装 、 持 续 使 用 的 结构 ， 然 后 销售 “补充 装 ” 产 品 ; 著名 的 吉 列 ( Gillete) 公司 的 商业 策 
略 一 一 便宜 地 销售 ， 甚 至 免费 赠送 剃刀 架 ， 然 后 销售 刀片 。 

(3) 增加 破碎 度 或 者 分 割 度 

1) 大 规模 定制 : 每 个 客户 就 是 一 个 市 场 。 

2) 对 不 均匀 的 客户 群体 分 层 抽 样 。 

3) 产品 广告 的 迷你 工具 箱 。 

(4) 转换 到 微观 层面 。 

在 广告 中 ， 在 微观 层面 描述 产品 功能 。 例 如 ， 基 于 分 子 性 质 的 食品 、 药 品 广告 ， 甚 至 在 
服装 面料 上 都 告知 采用 了 纳米 技术 。 

2. 应 用 原理 2 一 一 抽出 的 例子 

“抽出 ”在 营销 、 销 售 和 广告 管理 领域 应 用 的 含义 是 从 一 个 物体 或 者 系统 中 分 离 出 相互 
冲突 的 部 分 或 者 属性 ， 或 者 挑选 出 一 个 物体 或 者 系统 的 仅 有 的 必要 部 分 或 者 属性 。 具 体 的 例 
子 有 : 

(1) 在 广告 中 通过 强调 产品 差异 化 与 竞争 对 手 区 分 开 来 。 

(2) 业务 外 包 : 转 包 和 营销、 销售 和 广告 活动 。 
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(3) 聚 类 分 析 : 从 定性 的 客户 反馈 资料 中 提取 出 精华 转化 成 定量 数据 。 

(4) 从 一 般 性 的 匿名 问卷 调查 和 电话 调查 转化 到 保密 性 调查 。 

(5) 将 打折 的 货物 分 离 货架 。 货 架 的 空间 也 取决 来 自 供 应 商 的 促销 费用 。 

3. 应 用 原理 3 一 一 局 部 质量 的 例子 

(1) 改变 一 个 物体 或 者 系统 的 结构 从 一 致 到 不 一 致 ， 改 变 一 种 外 部 环境 (或 者 外 部 影 
响 ) 从 一 致 到 不 一 致 。 

(2) 使 一 个 物体 或 者 系统 的 每 一 个 部 件 在 合适 条 件 下 最 大 限度 地 适应 其 操作 。 例 如 ， 
汽油 中 的 辛 烷 值 的 变化 性 等 ， 要 在 不 同 的 环境 下 总 是 达到 最 高 的 适应 性 。 

(3) 使 一 个 物体 或 者 系统 的 每 一 个 部 分 履行 一 个 不 同和 有 用 的 功能 。 其 主要 包括 以 下 
内 容 : 

1) 区 域 营 销 。 商 店 、 饭 店 等 有 地 方 特 色 。 麦 当 劳 在 不 同 的 地 域 有 不 同 的 菜单 ， 例 如 ， 
在 佛罗里达 有 西班牙 风格 的 菜品 ; 在 印度 有 带 有 羊肉 和 适合 素食 主义 者 的 菜品 ， 没 有 牛 
肉 等 。 

2) 贴近 顾客 设置 配送 中 心 。 

3) 在 备 受 欢迎 的 区 域 选 择 贸易 点 。 

4) 雇用 当地 人 以 取得 当地 顾客 的 文化 了 解 。 

5) 在 组 织 将 要 聚焦 的 地 方 选择 细 分 市 场 。 

6) 对 每 一 个 细 分 市 场 研 究 开 发 差异 化 战略 。 

7) 通过 利用 顾客 可 见 的 需要 (如 形象 、 声 望 ) ， 为 适应 每 一 个 顾客 的 习惯 而 精心 处 理 
广告 。 

8) 在 广告 中 突出 产品 或 服务 优点 。 

9) 针对 购买 时 机 实施 目标 销售 。 例 如 ， 针 对 常规 使 用 、 礼 物 、 季 节 、 天 气 和 假期 等 。 

10) 给 最 具 价 值 的 客户 提供 利益 、 奖 励 和 额外 服务 。 

11) 定制 化 的 标识 、 包 装 、 标 签 。 

12) 针对 顾客 偏好 研究 的 焦点 小 组 (Focus Groups)。 

13) 强制 分 配 调查 类 型 : 针对 产品 或 者 服务 特点 定量 化 顾客 偏好 。 

14) 为 冲突 化 解 的 平滑 法 : 强调 一 致 的 地 方 而 淡化 不 一 致 的 地 方 ， 寻 求 一 个 解决 问题 
机 会 的 结合 点 。 

此 外 ,原理 3 一 一 局 部 质量 还 可 以 反 过 来 用 ， 即 “全 面 质量 ”。 例 如 : 

1) 大 众 营销 ， 没 有 细 分 的 市 场 。 

2)“ 地 毯 式 狠 炸 ” 广 告 。 

3) 人 口 普查 而 不 是 样本 调查 。 


6.1.4 领域 冲突 化 解 矩 阵 


管理 领域 可 以 被 细 分 成 很 多 专业 领域 , 因此 ， 领 域 冲突 矩阵 有 很 多 ， 相 应 的 领域 冲突 化 
解 矩 阵 也 有 很 多 。 本 书 只 以 营销 管理 领域 为 例 ， 来 说 明 领域 冲突 矩阵 的 构建 方法 。 并 且 ， 营 
销 管理 领域 也 有 很 多 对 冲突 ， 本 书 也 只 以 其 中 的 一 对 冲突 为 例 ， 给 出 相应 的 化 解 冲 突 的 解 。 
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按照 前 面 给 出 的 市 场 营销 领域 的 管理 冲突 和 矩阵， 选择 一 对 冲突 “客户 忠诚 度 ” 与 “ 回 
球 管 理 ” 之 间 的 冲突 ， 如 表 6-3 所 示 。 
表 6-3 营销 管理 领域 冲突 化 解 矩 阵 


恶化 参数 ee 14. 客户 
改进 参数 A 忠诚 度 





32. 回 款 管理 , 33. 片区 管理 
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33. 片区 管理 四 


























在 营销 管理 中 ， 增 加 客户 忠诚 度 与 回 款 管理 总 是 存在 冲突 ， 买 者 总 是 希望 少 回 款 、 晚 回 
款 、 甚 至 不 回 款 ; 而 卖 者 的 回 款 管理 总 是 希望 客户 早 回 款 、 多 回 款 和 全 额 回 款 。 如 果 卖 者 在 
回 款 管理 上 处 置 不 当 ， 买 者 可 能 会 感觉 回 款 条 件 太 苛刻 而 中 断交 易 ;， 但 如 果 卖 者 在 回 款 方面 
给 予 买 者 太 多 的 优惠 ， 则 卖 者 将 迅速 陷入 困境 。 

在 表 6-3 中 ， 纵 向 “14. 客户 忠诚 度 ” 与 横向 “32. 回 款 管理 ”交叉 处 的 方 格 里 面 的 数 
字 ， 就 是 对 应 的 化 解 这 对 冲突 的 原理 解 . 原理 10、 原 理 18、 原 理 20、 原 理 40。 

下 面 分 别 说 明 这 四 个 原理 的 具体 应 用 .: 

原理 10 一 一 预 操作 。Q 提 前 进行 客户 调查 ， 掌 握 客户 的 信用 度 和 经 营 状 况 ， 其 信用 度 
反映 付款 意愿 ， 经 营 状况 反映 付款 能 力 ; 了 解 客户 的 付款 习惯 ,优先 与 付款 习惯 对 卖方 有 
利 的 客户 建立 客户 关系 ; (3 努力 签订 既 有 利于 增加 客户 忠诚 度 ， 又 有 利于 回 款 的 合同 。 例 
如 ， 在 对 卖方 有 利 的 时 机 (如 在 供不应求 的 市 场 情 况 下 ) 签订 对 回 款 要 求 较 高 的 合同 ; 签 
订 长 期 合同 。 






































原理 18 一 一 频繁 作用 与 震荡 。 由 频繁 地 与 客户 沟通 与 催 款 ; @ 增 加 回 款 次 数 以 减少 每 
次 回 球 量 。 


原理 20 一 一 持续 性 。 中 采取 持续 性 地 改善 产品 和 服务 的 措施 ， 以 及 持续 性 地 促进 合作 
的 措施 ; @ 采 取 持 续 交 易 时 间 、 累 计 交 易 数量 和 回 款 数量 奖励 政策 。 

原理 40 一 一 复合 结构 。 中 多 对 多 营销 模式 ; 书 将 回 球 管理 作为 增加 客户 忠诚 度 的 一 个 
手段 。 


6.1.5 具体 冲突 的 引入 


上 述 无 论 是 一 般 冲 突 化 解 矩 阵 还 是 领域 冲突 化 解 矩 阵 ， 都 是 针对 一 般 冲 突 给 出 的 一 般 
解 。 企 业 在 应 用 冲突 化 解 矩 阵 所 给 出 的 化 解 冲突 的 原理 时 ， 还 需要 针对 具体 企业 的 具体 冲突 
问题 再 对 原理 解 进 行 筛选 ， 以 获得 特定 解 。 
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例如 ， 前 面 讨论 的 在 一 般 冲突 化 解 矩 阵 中 化 解 “ 产 品 与 服务 质量 ”与 “成 本 ”的 例子 
中 ， 曾 经 给 出 了 五 个 原理 解 ， 它 们 分 别 是 原理 1、 原 理 4、 原 理 14、 原 理 27、 原 理 31。 这 五 
个 原理 解 中 ， 并 不 是 对 所 有 企业 、 对 任何 一 种 产品 或 服务 都 是 适用 的 。 例 如 ， 一 个 生产 标准 
化 产品 的 企业 ， 如 生产 建筑 用 盘 条 ， 原 理 4 不 对 称 性 、 原 理 31 空 穴 就 不 适用 ， 因 为 该 种 产 
品 无 法 采用 不 对 称 设计 与 加 工 ， 也 无 法 采用 空 穴 设计 与 加 工 。 因 此 ， 如 果 是 一 个 钢铁 公司 中 
的 高 速 线材 厂 在 研究 如 何 化 解 提 高 产品 与 服务 质量 和 降低 成 本 之 间 的 冲突 时 ， 就 可 以 首先 
排除 掉 原 理 4 不 对 称 性 、 原 理 31 空 穴 两 个 原理 解 ， 然 后 再 在 剩 下 的 原理 解 中 寻找 化 解 的 
途径 。 

又 如 ， 考 察 原 理 27 使 用 便宜 的 。 盘 条 这 种 产品 的 “无 结构 ”特征 决定 了 企业 不 可 能 在 
“不 对 称 性 ”原理 下 对 不 同 的 部 位 或 者 结构 “使 用 便宜 的 ”， 但 这 并 不 表明 “使 用 便宜 的 ” 
这 个 原理 不 适用 。 因 为 这 个 原理 虽然 不 能 够 用 在 结构 上 ， 但 却 可 以 用 在 成 本 形成 的 过 程 ， 如 
可 以 使 用 便宜 的 原材料 和 能 源 等 。 

再 如 ， 原 料 药 企业 所 生产 的 原料 药 ， 该 类 产品 不 存在 可 “ 空 穴 ”的 结构 ， 故 原理 31 空 
穴 不 能 用 。 

而 对 于 一 个 经 营 酒店 的 企业 ， 原 理 4 不 对 称 性 解 就 是 特定 解 。 如 开设 商务 酒店 ， 入 住 客 
人 特别 关注 的 是 商务 办 公 条 件 。 因 此 ， 在 计算 机 、 网 线 、 上 网 费用 、 电 话 、 传 真 机 等 设施 和 
服务 上 要 增加 投入 ， 使 其 服务 质量 超过 一 般 酒店 的 水 平 ， 而 在 其 他 服务 设施 方面 ， 如 餐厅 、 
舞厅 、 洗 浴 等 方面 ， 可 以 不 作 投 入 或 者 只 做 少量 投入 ， 以 使 客人 入 住 的 价格 控制 在 较 低 的 
水 平 。 


6.1.6 企业 环境 变量 的 引入 


特定 解 只 适宜 解决 特定 的 冲突 ， 当 特定 冲突 确定 之 后 ， 下 一 步 还 需要 引入 企业 环境 变 
量 ， 以 获得 适宜 解 。 

企业 环境 变量 众多 且 复 杂 ， 越 是 化 解 高 层 管理 冲突 问题 ， 需 要 考虑 的 环境 变量 就 越 
越 是 化 解 基础 管理 和 技术 冲突 问题 ， 所 需要 考虑 的 环境 变量 就 越 少 。 

企业 环境 变量 有 专门 的 领域 研究 ， 也 有 丰富 的 成 果 。 例 如 ， 管 理学 、 市 场 营 销 学 和 战略 
管理 都 把 企业 环境 作为 重要 的 研究 内 容 ， 因 为 企业 环境 变量 对 管理 决策 具有 重要 影响 。 有 关 
企业 环境 变量 对 决策 影响 的 研究 成 果 已 经 很 多 了 ， 故 本 书 不 再 详 述 ， 下 面具 针对 前 面 给 出 的 
一 个 化 解 冲突 的 原理 解 集 的 例子 ， 来 说 明 如 何 引 入 环境 变量 来 缩小 特定 解 的 范围 ， 以 便 找到 
适宜 解 。 

以 前 面 给 出 的 市 场 营 销 领域 冲突 化 解 矩 阵 中 化 解 “ 客 户 忠 诚 度 ”与 “ 回 球 管理 ”之 间 
的 冲突 为 例 。 

假定 原理 40 复合 结构 已 经 被 选 定 为 特定 解 ， 对 应 此 解 的 一 个 有 效 的 模式 就 是 “多 对 
多 ”营销 模式 。 该 模式 是 从 “一 对 一 ”模式 演化 而 来 的 。 所 谓 “ 一 对 一 ”模式 ， 是 指 交 易 
双方 企业 只 是 建立 了 卖方 的 销售 部 门 对 买方 的 采购 部 门 的 交易 关系 。 这 种 交易 之 间 的 “ 纽 
带 ” 太 单薄 ， 容 易 断 裂 ， 也 就 是 不 利于 形成 客户 忠诚 。 所 谓 “ 多 对 多 ”的 模式 ， 是 指 建立 
企业 之 间 的 多 部 门 之 间 的 网 状 联系 。 例 如 ， 卖 方 的 销售 部 门 与 买方 的 采购 部 门 、 生 产 部 门 、 
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财务 部 门 、 销 售 部 门 建立 关系 ; 卖方 的 财务 部 门 与 买方 的 财务 部 门 、 采 购 部 门 建立 关系 ; 卖 
方 的 生产 部 门 、 质 检 部 门 与 买方 的 采购 部 门 、 生 产 部 门 和 质 检 部 门 建立 关系 ; 以 及 企业 高 层 
之 间 的 互 访 等 。 显 然 , 这 种 “多 对 多 ”的 营销 模式 更 有 利于 建立 客户 忠诚 ， 也 有 利于 卖方 
的 回 款 。 但 是 ， 按 照 上 面 的 对 “多 对 多 ”模式 的 描述 ， 显 然 ， 如 果 企 业 的 客户 是 最 终 消 费 
者 ， 上 面 的 种 种 关系 就 不 存在 。 只 有 当 企 业 的 买方 也 是 企业 时 ， 这 种 关系 才 可 能 存在 ， 这 种 
营销 方式 才 可 能 被 应 用 。 如 果 企业 的 买方 是 生产 者 ， 就 是 说 企业 是 身 处 一 个 生产 资料 市 场 ， 
这 就 是 一 个 企业 环境 变量 。 

不 仅 如 此 ,“ 多 对 多 ”营销 模式 对 产业 链 上 上 下 游 关系 的 企业 之 间 、 对 存在 交叉 购买 的 
企业 之 间 更 为 有 效 。 而 “产业 链 上 上 和 下游 关 系 "”“ 存 在 交叉 购买 ”， 都 是 企业 环境 变量 。 

还 有 ， 在 前 面 的 例子 中 还 谈 到 了 原理 10 预 操 作 ， 其 中 提 到 了 “在 对 卖方 有 利 的 时 机 
(如 在 供不应求 的 市 场 情 况 下 ) 签订 对 回 款 要 求 较 高 的 合同 ”。 这 和 句 话 中 的 “供不应求 的 市 
场 情况 ”也 是 企业 环境 变量 。 如 果 这 个 条 件 不 存在 ,“ 签 订 对 回 款 要 求 较 高 的 合同 ”就 不 可 
行 ， 当 然 此 化 解 冲突 的 解 将 被 排除 在 适宜 解 之 外 。 





















































6.2 一般 管 理 冲 突 解决 矩阵 的 构建 








循 着 上 一 节 给 出 的 管理 创新 原理 和 管理 冲突 解决 矩阵 的 理论 框架 结构 ， 笔 者 逐步 推进 各 
研究 议题 的 工作 ， 其 中 最 为 系统 和 完整 的 是 一 般 管 理 冲突 解决 矩阵 的 构建 研究 。 这 一 研究 运 
用 实证 方法 ,运用 大 量 管 理 成 功 案例 的 分 析 研 究 数据 ， 提 供 了 一 个 构建 冲突 解决 矩阵 的 有 效 
方法 。 


6.2.1 基础 研究 思 


构建 一 般 剖 突 解决 矩阵 ， 是 以 上 一 章 筛 选 的 一 般 管 理 参数 以 及 其 所 组 成 的 一 般 管理 冲突 
和 矩阵 为 基础 ， 在 其 中 填 和 人 合适 的 管理 创新 原理 。 这 一 研究 仍然 遵循 书 中 之 前 提出 的 工作 思 
路 ， 但 又 体现 出 筛选 原理 解 的 工作 要 求 。 

冲突 解决 矩阵 的 构建 ， 需 要 总 结 、 梳 理 经 验 化 的 管理 工具 、 方 法 作为 管理 创新 方法 研究 
的 知识 数据 ， 在 筛选 管理 参数 、 构 建 管理 冲突 矩阵 的 成 果 基 础 上 ， 研 究 筛选 冲突 矩阵 中 各 单 
元 格 对 应 的 创新 原理 的 方法 ， 以 最 终 形 成 类 似 于 TRIZ 中 的 技术 冲突 解决 矩阵 的 管理 冲突 解 
决 矩阵 。 

从 化 解 管理 冲突 的 角度 出 发 解决 管理 问题 ， 有 相关 的 研究 成 果 可 以 被 应 用 ， 主 要 是 冲突 
管理 理论 和 基于 问题 驱动 的 管理 方法 。 
6.2.1.1 从 冲突 化 解 的 角度 筛选 创新 原理 解 

发 明 问 题解 决 理论 的 核心 是 技术 系统 进化 原理 。 按 这 一 原理 ,技术 系统 一 直 处 于 进化 之 
中 ， 人 解决 冲突 是 其 进化 的 推动 力 。 

TRIZ 中 的 冲突 是 指 系统 一 个 方面 得 到 改进 时 ， 前 弱 了 男 一 方面 的 期 望 或 表现 出 两 种 相 
反 状 态 。 创 新 就 是 消除 冲突 ， 消 除 冲突 的 过 程 不 仅 改善 冲突 的 一 个 方面 ， 同 时 又 不 降低 男 一 
方面 的 希望 或 通过 分 离 等 原则 消除 相互 对 立 的 冲突 。 


















































企业 管理 中 充斥 着 冲突 ， 因 此 ，TRIZ 中 的 冲突 理论 对 解决 管理 创新 间 题 具有 特别 重 
要 的 意义 。 当 然 ， 技 术 对 象 系统 与 管理 对 象 系统 有 所 不 同 ， 但 是 ， 从 创新 主要 是 解决 冲 
突 的 原理 来 看 ， 两 者 是 有 共性 的 ， 它 们 可 以 建立 在 共同 的 或 者 相似 的 思路 、 步 又 和 方法 
上 ， 只 是 技术 的 创新 主要 依据 的 是 自然 科学 的 原理 ， 而 管理 创新 则 主要 是 依据 管理 科学 
的 原理 。 

可 以 并 有 必要 S 构建 类 似 TRIZ 冲 罕 矩 阵 的 管理 冲突 解决 矩阵 ， 针 对 管理 冲突 矩阵 中 的 
每 一 个 元 素 (一 个 典型 的 冲突 ) ， 都 能 给 出 一 套 化 解 该 冲突 的 路 径 或 者 方法 (原理 ) 。 筛 选 
管理 冲突 解决 矩阵 中 的 每 一 单元 格 所 对 应 原理 的 过 程 中 ， 抽 象 分 析 管 理 经 验 知识 中 化 解 的 相 
冲突 的 管理 属性 /参数 ， 是 关键 工作 ， 从 而 将 管理 经 验 知 识 (案例 、 传 统管 理 思想 、 管 理 方 
法 ) 所 列 含 的 原理 纳入 冲突 和 矩阵 这 一 创新 知识 搜索 机 制 里 。 

相对 于 TRIZ 的 技术 冲突 和 矩阵， 管理 冲突 矩阵 涉及 的 管理 冲突 众多 ， 而 且 管 理 冲突 具有 
领域 性 ， 此 外 ， 管 理 参数 的 筛选 又 有 很 强 的 主观 性 ， 所 以 ， 管 理 冲突 和 矩阵 更 为 庞大 、 复 杂 ， 
由 此 形成 的 管理 冲突 解决 矩阵 也 将 极为 庞大 。 所 以 ， 研 究 侧重 于 给 出 管理 冲突 解决 矩阵 的 构 
造 方法 ， 并 给 出 若干 个 筛选 冲突 解 的 例子 ， 而 不 是 给 出 完整 的 解决 矩阵 。 它 需要 后 续 的 、 更 
多 人 、 更 长 时 间 的 研究 。 
6.2.1.2 基于 问题 驱动 的 思维 构建 管理 冲突 解决 矩阵 

正如 之 前 指出 的 ， 面 对 什么 样 的 问题 ， 然 后 在 已 有 的 知识 中 寻找 解决 问题 的 方法 ， 这 是 
问题 驱动 型 的 管理 方法 的 基本 思维 方式 。 这 种 思维 方式 与 TRIZ 中 的 基于 冲突 的 发 明 问 题解 
决 原理 是 完全 一 致 的 。TRIZ 冲突 矩阵 中 每 个 交 又 方 格 中 的 数字 (原理) 就 是 被 发 现 能 有 效 
解决 此 类 技术 冲突 的 有 创意 的 原则 。 这 些 原则 是 依据 从 全 世界 的 专利 资料 库 中 所 看 到 的 具有 
创新 性 与 意义 重大 的 发 明 进 行 分 析 而 得 的 ， 并 将 在 新 的 问题 和 新 的 领域 中 再 次 被 运用 。 

这 样 ， 创 新 方法 和 工具 首先 是 有 关 问 题解 决 的 知识 库 ， 包 括 对 各 专门 知识 的 积累 、 总 结 
和 简化 ;其 次 是 知识 搜索 机 制 。 相 对 于 TRIZ 方法 ， 一 般 的 、 未 经 科学 组 织 的 创新 过 程 ， 其 
创新 的 困境 往往 表现 为 或 者 是 知识 不 足 〈 或 不 重视 ) ， 或 者 是 知识 过 多 〈 没 有 梳理 ) ， 或 者 
是 缺少 针对 具体 问题 的 知识 搜索 方法 和 机 制 。 

创新 所 需 的 知识 及 其 调用 机 制 ， 在 技术 领域 来 自 产 品 设计 专利 的 研究 ; 而 在 管理 领域 ， 
特别 是 对 管理 创新 原理 的 第 选 ， 则 来 自 对 管理 经 验 知 识 (包括 管理 工具 、 技 术 、 案 例 等 ) 
的 分 析 、 总 结 。 所 以 ， 本 书 研 究 的 实质 是 将 管理 经 验 知识 所 列 含 的 管理 参数 、 创 新 原理 纳 人 
冲突 抢 阵 这 一 创新 知识 搜索 机 制 里 。 
6.2.1.3 一 般 管理 冲突 和 领域 管理 冲突 的 区 分 

管理 学 长 期 发 展 ， 形 成 了 不 同 的 专业 知识 领域 ， 使 得 管理 系统 的 管理 参数 和 管理 冲突 呈 
现 领域 性 。 在 之 前 章节 的 分 析 中 ， 针 对 管理 领域 面 对 更 复杂 的 冲突 ， 将 管理 冲突 矩阵 划分 为 
两 种 类 型 : 一 类 描述 一 般 管 理 冲突 ; 另 一 类 描述 专业 领域 管理 冲突 。 管 理 参 数 也 被 划分 成 两 





















































名 正如 之 前 所 指出 的 ， 专 家 们 的 共识 是 ， 昌 然 40 条 发 明 原 理 是 普遍 适用 的 ， 但 39 个 技术 参数 很 少 能 够 适用 于 管理 
领域 。 所 以 ， 管 理 冲 突 解决 矩阵 在 框架 上 是 有 别 于 经 典 的 TRIZ 矩阵 的 。 
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类 : 一 类 是 一 般 管理 参数 ， 男 一 类 是 专业 领域 管理 参数 。 这 样 ， 管 理 冲突 解决 矩阵 也 就 可 以 
区 分 为 一 般 管理 冲突 解决 矩阵 和 各 领域 管理 冲突 解决 矩阵 ， 分 别 进行 构建 研究 。 它 们 具有 基 
本 相近 的 构建 方法 ， 而 且 ， 领 域 冲突 解决 矩阵 的 区 分 也 有 利于 管理 创新 实践 者 更 方便 地 
使 用 。 

此 外 ， 笔 者 还 认为 专业 领域 冲突 矩阵 相对 于 一 般 管 理 冲突 和 矩阵， 涉及 较 少 的 管理 参数 ， 
在 筛选 原理 时 可 以 选择 不 同 的 筛选 方法 ; 再 有 ， 专 业 领 域 冲突 解决 矩阵 的 成 果 也 促进 一 般 管 
理 冲 突 解决 矩阵 的 完善 和 发 展 。 

这 里 主要 进行 一 般 管理 冲突 解决 矩阵 的 构建 研究 。 
6.2.1.4 研究 的 主要 工作 内 容 

目前 ， 有 关 管 理 冲 突 解 决 矩阵 的 研究 ， 无 论 是 管理 参数 筛选 研究 ， 还 是 原理 的 筛选 方法 
研究 ， 都 以 研究 “领域 冲突 ”的 解决 为 主 。 再 者 ， 对 管理 冲突 解决 矩阵 ， 即 筛选 冲突 解 的 
系统 方法 研究 还 基本 没有 ， 但 是 ， 部 分 成 果 值得 系统 研究 方法 借鉴 。 

对 于 解决 矩阵 中 各 单元 格 原理 筛选 的 方法 ， 达 雷 尔 . 曼 恩 2 主张 的 主要 借鉴 传统 TRIZ 
研究 方法 的 观点 具有 价值 。 一 般 管理 冲突 矩阵 中 各 单元 格 原理 的 填 入 ， 应 坚持 大 量 成 功 管理 
实践 知识 的 抽象 分 析 ， 确 认 每 一 对 应 的 冲突 ， 以 及 若干 化 解 冲突 的 相应 的 原理 ， 主 要 使 用 归 
纳 的 方法 ， 逐 步 完善 、 完 成 管理 冲突 解决 矩阵 ， 谨 慎 使 用 一 些 较 复 杂 的 统计 方法 。 缺 少 对 大 
量 管理 创新 知识 的 系统 抽象 分 析 ， 是 目前 管理 冲突 解决 矩阵 研究 的 从 缺 之 处 。 

专业 管理 领域 的 冲突 解决 矩阵 涉及 的 管理 参数 相对 较 少 ， 而 且 其 属性 也 更 为 具体 ， 可 以 
借鉴 类 似 白 涤 清 呈 的 快速 筛选 原理 解 的 方法 研究 。 将 传统 TRIZ 技术 冲突 和 矩阵 中 的 原理 也 作 
为 管理 冲突 解决 矩阵 研究 的 知识 来 源 ， 已 确认 的 管理 领域 冲突 与 技术 领域 冲突 的 适 配 ， 是 类 
似 方法 过 程 的 关键 。 只 有 很 好 适 配 的 管理 冲突 ， 其 对 应 的 技术 矩阵 中 的 相应 原理 ， 才 对 管理 
冲突 矩阵 具有 选择 的 价值 ;不 能 适 配 的 管理 冲突 对 应 的 有 关 原 理 ， 则 需要 依靠 专业 领域 的 管 
理 知识 的 分 析 和 归纳 。 

快速 得 选 形成 的 专业 领域 冲突 解决 矩阵 ， 应 可 以 部 分 或 全 部 作为 管理 冲突 解决 矩阵 的 一 
部 分 ， 从 而 加 快 冲 突 解 决 矩 阵 的 研究 进程 。 

有 关 管 理 冲 突 解决 矩阵 的 系统 开发 的 研究 ， 研 究 重 点 是 在 构造 好 的 管理 冲突 和 矩阵 中 ， 或 
者 假定 管理 冲突 矩阵 (或 者 部 分 ) 已 经 构建 ， 对 矩阵 中 每 一 方 格 第 选 冲突 解 的 方法 的 研究 。 
有 关 人 研究 中 ， 最 主要 的 议题 内 容 有 : 

1. 管理 经 验 知识 的 整理 

管理 经 验 知识 可 以 来 自 不 同 的 几 个 方面 : 
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(1) 来 自 大 量 的 将 TRIZ 中 的 40 条 发 明 原理 应 用 于 管理 领域 的 研究 成 果 ， 包 括 在 商业 、 
社会 学 、 质 量 管理 、 教 育 、 服 务 运 营 管理 、 金 融 、 营 销 、 建 筑 学 、 食 品 技术 、 软 件 开发 、 微 
电子 、 化 工 、 制 药 、 人 因 工 程 、 电 力 电网 系统 以 及 战略 管理 等 领域 应 用 的 有 关 实例 2 。 

(2) 在 管理 理论 、 思 想 发 展 过 程 中 ， 具 有 重大 创新 意义 的 管理 理论 体系 。 

(3) 在 管理 实践 中 频繁 使 用 的 、 有 效 的 管理 工具 和 技术 。 需 要 注意 的 是 管理 工具 和 技 











术 的 有 效 性 。 安 德 鲁 ， 考 克 斯 (Andrew Cox) 等 人 9 的 有 关 各 类 企业 对 管理 工具 选择 使 用 情 
况 的 长 期 研究 成 果 ， 具 有 借鉴 意义 。 该 研究 一 般 性 的 结论 显示 ， 大 多 数 企 业 根 本 不 经 常 使 用 
管理 工具 和 技术 ， 一些 管理 教科 书 中 耳熟能详 以 及 一 度 被 人 们 推崇 的 管理 技术 、 工 具 ， 多 数 
并 不 被 或 很 少 被 企业 所 使 用 ; 企业 们 更 倾向 于 少数 经 过 很 好 尝试 和 检验 的 管理 技术 、 工 具 ， 
绝 大 多 数 管理 技术 、 工 具 的 使 用 率 不 到 10% ; 当 管理 者 使 用 管理 技术 、 工 具 时 ， 对 其 绩效 
广泛 地 持 适 度 满 意 的 态度 ， 具 有 较 强 的 有 效 性 。 虽 然 管理 者 的 满意 程度 有 很 强 的 主观 判断 因 
素 ， 并 不 是 管理 技术 、 工 具 的 优 劣 或 有 效 程 度 , 但是， 二 者 仍然 有 较 强 的 相关 关系 。 而 且 ， 
没有 或 很 少 被 使 用 的 管理 技术 、 工 具 ， 其 有 效 性 和 对 解决 管理 问题 的 意义 是 很 难 判 断 的 ， 不 
应 作为 进一步 分 析 的 对 象 。 

(4) 比较 大 量 的 管理 知识 ， 来源 于 企业 成 功 的 管理 案例 。 

2. 管理 经 验 知识 的 抽象 分 析 
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对 管理 经 验 知识 的 分 析 是 尽量 排除 含糊 不 清 的 以 及 具体 的 语 境 和 修饰 词语 的 抽象 分 析 过 
程 ， 包 括 对 管理 冲突 的 分 析 和 解决 冲突 所 对 应 原理 的 分 析 。 

上 一 章 的 分 析 已 经 指出 ,一 般 管 理 参数 中 ， 有 些 是 正 向 参数 ， 有 些 是 负 向 参数 ， 有 些 是 
中 性 参数 。 正 向 参数 是 指 参数 值 变 大 时 ， 企 业 的 绩效 变 好 ; 负 向 参数 是 指 参数 值 变 大 时 ， 企 
业 的 绩效 变 坏 。 正 向 参数 越 大 越 好 ， 但 在 增加 或 者 增强 它们 的 同时 ， 至 少 会 使 一 个 负 向 参数 
增加 ; 负 向 参数 越 小 越 好 ， 但 在 减 小 它们 的 同时 ， 至 少 会 使 一 个 正 向 参数 减 小 或 减弱 ; 中 性 
参数 就 像 TRIZ 中 的 物理 和 几何 参数 一 样 ， 本 身 并 无 好 坏 ， 但 在 完成 产品 或 者 系统 功能 时 ， 
它们 的 正 向 或 者 负 向 作用 就 表现 出 来 了 ,或 者 它们 起 到 限制 或 增强 功能 的 作用 。 在 管理 领 
域 ， 中 性 参数 往往 具有 双向 性 。 通 过 对 管理 冲突 的 分 析 来 识别 管理 知识 包含 的 冲突 管理 参数 
以 及 参数 的 变动 方向 ， 并 需要 研究 探讨 适宜 的 方法 来 描述 这 些 冲 突 内 容 。 

解决 冲突 所 对 应 的 原理 并 非 管理 理论 体系 中 的 有 关 原 理 ， 而 是 TRIZ 体系 中 的 40 条 发 明 
原理 。40 条 原理 在 引入 西方 ,特别 是 在 翻译 成 英语 的 过 程 中 ， 限 制 了 其 丰富 的 创新 意义 的 
表达 2 ， 此 外 ，40 条 原理 在 引入 非 技 术 领 域 的 过 程 中 ,不断 获得 了 更 丰富 的 创新 意义 。 通 过 
抽象 分 析 ， 不 同 创 新 原理 的 组 合 最 终 被 雨 人 不 同 冲突 对 应 的 和 矩阵 方 格 里 。 

对 于 不 同 的 知识 来 源 ， 可 能 会 有 不 同 的 抽象 分 析 过 程 和 筛选 解 的 方法 。 对 40 条 原理 在 
管理 领域 的 应 用 实例 ， 关 键 是 抽象 案例 中 相 冲 突 的 管理 参数 ， 拟 将 管理 领域 常用 的 若干 个 创 
新 原理 填 入 管理 冲突 矩阵 中 。 对 传统 的 管理 理论 、 思 想 、 工 具 和 方法 ， 以 及 企业 管理 成 功 案 
例 ， 则 需要 进行 更 系统 的 管理 冲突 和 对 应 原理 的 分 析 和 描述 ， 通 过 一 些 典 型 的 管理 理论 工具 
研究， 形成 更 具 一 般 性 的 筛选 原理 解 的 方法 。 

3. 探讨 两 类 冲突 解 的 筛选 方法 

一 般 冲 突 和 领域 冲突 ， 解 集 来 源 于 不 同 的 知识 库 。 

















6.2.2 研究 设计 


基于 TRIZ 的 管理 创新 工具 /方法 的 研究 ， 本 质 上 是 将 管理 创新 知识 〈 包 括 管理 工具 、 
技术 、 案 例 等 ) 纳入 TRIZ 提供 的 诸多 创新 工具 机 制 中 ， 有 具体 到 本 书 的 研究 ， 就 是 将 管理 经 
验 知识 所 殖 含 的 原理 纳入 冲突 解决 矩阵 这 一 创新 知识 搜索 机 制 中 。 这 样 ， 所 构建 的 管理 冲突 
解决 矩阵 将 与 TRIZ 提供 的 技术 冲突 解决 矩阵 具有 类 似 的 使 用 方法 ， 但 可 能 在 原理 解 的 选择 
时 ， 要 依据 具体 的 管理 情景 和 环境 。 

借鉴 TRIZ 筛选 原理 解 的 思路 ， 考 虑 管理 学 科 发 展 的 特点 和 管理 科学 应 用 的 特点 ， 管 理 
参数 的 筛选 可 以 考虑 采取 下 面 三 种 方法 : 

(1) 文献 筛选 法 ， 即 通过 文献 研究 法 筛选 原理 解 。 从 已 有 的 理论 研究 成 果 中 ,收集 化 
解 某 一 对 冲突 所 用 到 的 各 种 方法 ， 再 对 这 些 方 法 进行 优先 序 排序 和 聚 类 。 

(2) 案例 筛选 法 ， 即 通过 案例 研究 法 筛选 原理 解 。 案 例 研究 法 是 管理 研究 领域 常用 的 
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方法 ，MBA 教学 中 也 普遍 使 用 案例 教学 法 ， 因 此 ， 管 理 领 域 案 例 研 究 成 果 丰 富 ， 有 足够 的 
资源 可 以 通过 案例 的 梳理 找到 化 解 某 一 对 神 突 的 解 ， 并 对 它们 作 优 先 序 排序 ， 从 中 筛选 适量 
的 原理 解 。 

(3) 专家 筛选 法 ， 即 用 专家 法 (德尔 非法 ) 筛选 原理 解 。 依 据 管理 冲突 矩阵 设计 专家 
调查 问卷 ， 用 “分 割 ” 原 理 将 完整 的 矩阵 分 割 成 几 个 领域 的 小 矩阵 ， 请 相应 的 领域 专家 给 
出 化 解 某 一 对 或 者 某 几 对 冲突 的 解 。 把 不 同 领域 专家 的 答案 汇集 起 来 ， 形 成 化 解 所 有 冲突 的 
一 个 个 解 集 ， 最 终 完 成 一 般 管 理 冲突 问题 解决 矩阵 的 构建 。 

各 个 领域 的 管理 冲突 问题 解决 矩阵 ， 基 本 都 可 以 通过 这 几 种 方法 获得 。 

在 本 书 的 研究 中 ， 采 用 的 是 案例 研究 方法 。 之 所 以 这 样 ， 主 要 是 相对 于 其 他 的 两 种 方 
法 ， 案 例 研 究 可 以 提供 更 为 丰富 的 创新 知识 的 样本 数据 ， 更 有 利于 设计 实证 性 的 研究 方法 和 
研究 过 程 。 

而 且 ， 考虑 到 管理 创新 方法 开发 的 复杂 性 和 长 期 性 ， 科 学 规范 的 实证 方法 更 有 利于 不 同 
的 专家 共同 进行 研究 方法 的 探讨 ， 深 化 对 构建 方法 的 研究 ， 在 此 基础 上 ， 才 有 可 能 不 断 地 将 
更 多 的 管理 创新 成 果 知 识 纳 入 到 创新 方法 体系 中 ， 并 体现 了 管理 创新 方法 的 动态 发 展 的 
村 点 。 

总 的 来 说 ， 本 书 开展 的 管理 冲突 解决 矩阵 的 研究 主要 采用 的 是 实证 方法 ， 实 证 资料 主要 
是 对 大 量 管理 成 功 案例 的 抽象 分 析 数 据 。 通 过 采用 实证 研究 方法 ， 筛 选 被 证 实在 管理 创新 实 
践 中 反复 出 现 和 反复 运用 的 管理 参数 和 创新 原则 (在 数据 分 析 中 具有 明显 统计 意义 的 数 
据 ) 。 只 有 那些 具有 典型 价值 的 管理 创新 知识 ， 才 能 被 纳入 到 待 开发 的 管理 冲突 解决 矩阵 
中 。 实 证 研究 方法 有 利于 保障 构建 的 矩阵 工具 成 果 的 可 靠 性 。 

具体 来 说 ， 一 般 管 理 冲突 解决 矩阵 的 构建 ， 是 抽取 出 大 量 管理 成 功 案例 中 的 管理 冲突 和 
运用 的 创新 原理 ， 并 对 所 形成 的 数据 序列 进行 聚 类 统计 分 析 ， 以 确认 具有 典型 意义 的 管理 冲 
罕 ， 其 所 对 应 的 冲突 解决 矩阵 的 单元 格 将 填 和 人 相应 原理 。 

这 样 ， 筛 选 原理 解 的 研究 首先 涉及 对 洗 如 烟 海 的 管理 案例 知识 的 梳理 、 总 结 。 正 如 曼 恩 
所 指出 的 ， 可 供 分 析 使 用 的 管理 案例 ， 相 对 于 数 以 百 万 计 的 工程 专利 研究 的 传统 TRIZ 而 言 ， 
不 利于 管理 冲突 矩阵 的 构建 ， 对 大 量 管理 案例 的 抽象 分 析 ， 有 利于 将 更 多 的 管理 创新 知识 纳 
入 和 抢 阵 框架 中 。 正 因为 涉及 对 大 量 知识 数据 的 处 理 ， 以 及 相应 抢 阵 工具 构建 的 长 期 性 ， 所 
以 ， 本 书 研究 的 目标 首先 聚焦 于 冲突 解决 算 阵 构建 方法 的 探讨 ， 而 非 完 成 其 构建 。 深 入 的 研 
究 将 在 方法 研究 的 基础 上 ， 纳 入 更 多 的 、 更 广泛 的 管理 学 者 和 管理 实践 者 的 相关 工作 和 经 验 
总 结 。 

本 书 的 研究 还 需要 有 力 的 科学 方法 的 设计 和 选择 。 一 些 研 究 者 就 质疑 传统 TRIZ 不 是 科 
学 过 程 ， 创 始 人 阿 奇 舒 勒 分 析 专 利 知识 和 建立 TRIZ 原则 的 过 程 是 不 为 人 知 的 。 管 理 冲突 解 
决 矩阵 的 研究 应 通过 科学 方法 的 运用 和 展示 ,来 回避 类 似 的 质疑 。 同 时 ， 需 要 注意 的 是 ， 管 
理 问题 相对 于 技术 发 明 问 题 更 具 抽 象 性 ， 并 且 ， 管 理 问题 的 出 现 和 解决 比 技术 领域 问题 更 呈 
现 出 复杂 性 ， 尤 其 涉及 管理 情景 的 分 析 和 研究 。 这 样 ， 在 研究 方法 的 设计 上 还 需要 体现 必要 
的 探索 性 ， 而 非 对 管理 经 验 知识 绝对 精确 的 总 结 描述 ， 以 有 利于 所 构建 的 冲突 解决 矩阵 等 管 
理 创新 工具 在 创新 运用 上 具备 良好 的 启发 性 。 这 种 探索 性 体现 在 : 中 研究 数据 的 来 源 。 相 较 
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管理 案例 等 ， 并 进行 量化 、 比 照 和 集成 。@ 是 在 研究 中 适当 运用 探索 性 的 统计 工具 。 

本 书 研 究 所 要 解决 的 主要 理论 假设 包括 : 

(1) 管理 创新 问题 关注 的 一 般 管理 参数 有 哪些 ?这 是 前 期 的 研究 要 解决 的 问题 ， 本 书 
假设 一 般 管理 参数 已 经 构建 。 

(2) 代表 一 对 对 冲突 的 管理 参数 中 ， 哪 些 是 有 管理 创新 意义 的 ? 也 就 是 说 ， 冲 突 解决 
抢 阵 的 哪些 单元 格 区 域 是 具有 创新 典型 意义 的 ? 这 是 本 书 研 究 的 一 个 重要 议题 。 

(3) 如 何 将 有 关 创 新 原理 填 入 冲突 解决 矩阵 的 相应 单元 格 中 ?这 是 本 书 研究 的 最 主要 
的 内 容 。 

(4) 如 何 再 使 这 些 原理 解 具体 化 ? 需要 考虑 环境 变量 ,进行 理想 化 水 平 检验 。 这 属于 
后 续 研 究 的 内 容 ， 将 在 下 一 节 给 出 主要 的 研究 思 

研究 的 方法 过 程 主要 包括 以 下 几 个 步骤 ; 

(1) 一 般 管理 参数 的 确定 和 一 般 管 理 冲 突 抢 阵 的 构建 。 这 在 本 书 第 5 章 的 研究 中 已 经 
具有 相应 的 成 果 。 

(2) 对 必要 数量 的 管理 案例 的 抽象 分 析 。 抽 取出 成 功 案例 中 蕴含 的 一 般 管 理 冲 突 参数 
和 所 运用 的 创新 原理 。 

(3) 对 第 (2) 步 所 形成 的 冲突 参数 的 数据 序列 进行 聚 类 分 析 ， 以 确认 具有 典型 意义 的 
管理 冲突 ， 将 其 所 对 应 的 冲突 解决 矩阵 的 单元 格 填 人 相应 原理 。 

(4) 在 第 (2) 、(3) 步 成 果 的 基础 上 ,在 冲突 解决 矩阵 中 填 和 人 创新 原理 。 

具体 的 研究 设计 如 下 : 
6.2.2.1 一 般 管理 参数 和 冲突 和 矩阵 

以 上 一 章 开 展 的 一 般 管理 参数 和 一 般 管 理 冲 突 和 矩 阵 的 研究 作为 研究 基础 ， 为 保障 研究 的 
稳妥 性 ， 并 以 筛选 的 40 个 一 般 管理 参数 (一 般 管 理 参数 的 “扩展 版 本 ”， 见 第 5 章 表 5-4) 
及 其 40 x40 的 管理 冲突 矩阵 作为 开展 一 般 管理 冲突 解决 矩阵 研究 的 基础 成 果 。 
6.2.2.2 管理 案例 的 抽象 分 析 

在 确定 一 般 管理 参数 的 基础 上 ， 管 理 冲突 解决 矩阵 的 进一步 构建 ， 本 书 研 究 采 用 的 管理 
知识 来 源 是 必要 数量 的 管理 问题 解决 的 成 功 案例 。 案 例 来 源 是 公开 的 MBA (工商 管理 硕士 ) 
教学 案例 ， 并 主要 是 用 于 “管理 学 ”课程 的 教学 案例 。 

对 管理 经 验 知识 的 分 析 是 尽量 排除 含糊 不 清 的 以 及 具体 的 语 境 和 修饰 词语 的 抽象 分 析 过 
程 ， 包 括 对 管理 冲突 参数 的 分 析 和 解决 冲突 所 对 应 原理 的 分 析 。 

对 管理 冲突 参数 的 分 析 以 40 个 一 般 管 理 参数 为 框架 。 这 些 参数 中 ， 有 些 是 正 向 参数 ， 有 
是 负 向 参数 ， 有 些 是 中 性 参数 。 对 管理 冲突 的 分 析 ， 是 识别 管理 知识 包含 的 冲突 管理 参数 以 
及 参数 的 变动 方向 。 当 然 ， 一 个 案例 可 能 是 若干 管理 问题 的 解决 ， 也 就 可 能 形成 几 条 数据 。 
解决 冲突 所 对 应 原理 并 非 管理 理论 体系 中 的 有 关 原 理 ， 而 是 TRIZ 体系 中 的 40 条 发 明 原 
理 。40 条 原理 在 引入 非 技术 领域 的 过 程 中 ， 不 断 获得 了 更 丰富 的 创新 意义 。 同 样 , 40 条 原 
理 在 引入 管理 领域 的 过 程 中 ， 将 被 给 予 管理 科学 的 含义 。 

对 有 关 案 例 的 抽象 分 析 ， 形 成 相应 的 二 维 表 原 始 数据 ， 如 表 6-4 所 示 。 
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表 6-4 管理 案例 的 抽象 分 析 
案 例 名 优化 参数 (1) 劣化 参数 ( -1) 创新 原理 

















6. 2.2.3 冲突 参数 数据 序列 的 聚 类 分 析 

将 表 6-4 的 抽象 分 析 数 据 转化 为 统计 二 维 表 ( 见 表 6-5) 。 

表 6-5 中 ， 第 一 行 包括 41 个 维度 ， 其 中 ，1 ~ 40 为 初 选 的 一 般 管理 参数 ，41 是 在 解决 
冲突 参数 时 可 用 的 TRIZ 原理 。 表 6-4 中 的 一 列 数 据 就 表示 为 一 组 管理 参数 变量 值 和 TRIZ 原 
理 编号 的 组 合 记录 ， 将 转换 为 表 6-5 的 第 3 列 以 后 的 各 列 记 录 。 在 一 条 记录 中 ， 被 用 到 的 优 
化 变量 赋值 为 1， 被 用 到 的 劣化 变量 赋值 为 -1， 没 有 被 用 到 的 其 他 变量 都 赋值 为 02 。 



























































表 6-5 管理 参数 及 原理 统计 表 
1 纪 3 4 S 6 加 … 36 37 38 39 40 41 
记 | 产 | 成 机 
录 | 品 | 本 原 
号 | 与 开 
服 
务 
质 
量 
1 
2 
例如 ， 对 案例 “ “变形 虫 式 ” 管理 ”的 处 理 ， 依 据 研 究 者 的 经 验 ， 通 过 分 析 发 现 ， 案 例 
中 需要 解决 的 一 个 管理 问题 是 试图 改善 “6. 制度 化 ”参数 (提升 ) ， 又 不 希望 “5. 效率 ” 





参数 出 现 劣化 (下降 ), 采用 的 化 解 冲 突 的 方法 可 以 总 结 为 三 条 创新 原理 : 3. 局 部 质量 、 
30. 柔性 化 、15. 动态 特性 。 

这 一 分 析 首 先 记录 为 如 表 6-6 的 “管理 案例 的 抽象 分 析 表 ”( 表 6-6 中 只 显示 了 参数 和 
原理 的 编号 ,没有 显示 名 称 ) ， 再 将 其 转变 为 如 表 6-7 的 “管理 参数 及 原理 统计 表 ”。 这 样 ， 
数据 中 所 有 的 管理 参数 全 部 被 赋予 1、-1、0 的 数值 。 

表 6-6 管理 案例 的 抽象 分 析 表 ( 例 ) 
































案 例 名 优化 参数 (1) 劣化 参数 ( -1) 创新 原理 
“变形 虫 式 ” 
6 5 3，30，15 
管理 











名 ”优化 参数 和 劣化 参数 的 判断 ， 既 可 以 通过 研究 者 个 人 的 经 验 来 判断 ， 也 可 以 运用 专家 法 ， 通 过 收集 专家 意见 来 获 
得 。 在 本 书 的 研究 中 ， 主 要 依据 的 是 研究 者 个 人 的 经 验 判 断 。 
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表 6-7 管理 参数 及 原理 统计 表 ( 例 ) 
























































1 2 3 4 6 了 36 37 38 39 40 41 
记 成 时 空 效 制 标 TRIZ 
录 | 品 | 本 | 间 | 间 | 率 | 度 | 准 原 
号 | 与 化 | 化 理 

服 

务 

质 

量 
357 0 0 0 0 一 1 1 0 0000000 0 0 0 0 0 7 
通过 表 6-6 到 表 6-7 的 表格 转化 ， 是 将 原始 分 析 数 据 转变 成 SPSS 软件 格式 的 二 维 表 数 





据 样 式 。 这 样 数据 就 可 以 直接 用 于 SPSS 的 统计 分 析 了 。 

聚 类 分 析 的 实质 是 按照 距离 的 远近 将 数据 分 为 若干 个 类 别 ， 以 使 得 类 别 内 数据 的 “ 差 
异 ” 尽 可 能 小 ， 类 别 间 “差异 ” 尽 可 能 大 。 这 一 聚 类 分 析 是 对 记录 的 聚 类 ， 把 记录 纳入 不 
同 的 类 别 中 。 不 同 的 类 别 可 以 看 作 上 典型 的 管理 创新 问题 ， 其 中 相 冲 突 的 管理 参数 对 ， 就 对 应 
冲突 解决 矩阵 中 的 一 个 单元 格 。 

聚 类 分 析 设 计 成 两 个 步骤 : 层次 聚 类 和 K- 均 值 聚 类 (K-Mean Cluster) 。 层 次 聚 类 过 程 
用 于 为 数据 找到 一 个 较 合 适 的 类 别 数 。K- 均值 聚 类 是 一 种 快速 聚 类 方法 ， 在 清楚 类 别 数 量 
的 前 提 下 ， 获 得 最 好 的 类 别 序列 。K- 均 值 聚 类 负责 将 各 条 管理 参数 和 原理 的 组 合 记 录 最 终 
归 入 各 类 中 。 

管理 冲突 的 构建 依据 聚 类 分 析 的 结果 。 每 一 类 的 优势 参数 应 该 被 看 作 一 类 管理 问题 所 主 
要 涉及 的 管理 参数 ， 作 为 管理 冲突 和 矩阵 中 相对 应 的 冲突 参数 ， 可 用 的 创新 原理 解 就 是 各 类 中 
的 TRIZ 原理 。 
6.2.2.4 TRIZ 原理 的 填 入 

6. 2.2. 1 小 节 初 选 的 一 般 管理 参数 构成 了 管理 冲突 解决 矩阵 的 框架 。6. 2. 2.2 和 6. 2. 2.3 
小 节 的 成 果 则 显示 了 冲突 抢 阵 中 哪些 单元 格 ， 也 就 是 哪些 类 管理 参数 冲突 是 具有 典型 管理 创 
新 意义 的 。 当 然 ， 随 着 更 多 管理 专业 经 验 知 识 的 纳入 ， 包 括 成 熟 管理 技术 、 工 具 的 研究 ， 以 
及 更 多 的 管理 专家 的 意见 和 更 多 的 案例 分 析 ， 对 管理 问题 冲突 情况 的 认 知 ， 即 管理 冲突 解决 
和 矩阵 将 呈现 一 个 不 断 充 实 和 发 展 的 过 程 。 

最 后 ， 将 6. 2. 2. 3 小 节 中 各 聚 类 所 涉及 使 用 的 TRIZ 原理 ， 填 入 冲突 解决 矩阵 中 相应 的 
单元 格 ， 进 行 管 理 冲突 解决 矩阵 的 构建 。 









































6.2.3 ”研究 过 程 


本 书 的 研究 过 程 是 对 管理 案例 资料 的 实证 性 研究 ， 通 过 统计 处 理 抽取 可 靠 的 管理 冲突 参 
数 和 原理 解 集 。 案 例 的 选取 需要 集中 于 一 般 管理 领域 的 创新 资料 ， 以 促使 研究 的 结论 反映 一 
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般 管理 参数 的 冲突 化 解 规律 ， 并 且 资 料 中 基本 不 要 进行 大 量 的 理论 评述 (这 一 特点 在 MBA 
教学 案例 中 往往 比较 突出 ) ， 避 免 资料 本 身 对 分 析 过 程 的 误导 。 

管理 案例 的 一 个 重要 来 源 是 哈佛 大 学 编写 的 用 于 MBA 学 员 管 理学 案例 训练 的 案例 教程 。 
这 些 案例 资料 的 优势 在 于 ， 出 于 案例 讨论 性 研究 的 教学 传统 ， 哈 佛 大 学 的 案例 编写 侧重 表述 
一 般 的 管理 问题 ， 并 不 进行 人 为 的 专业 领域 划分 和 描述 ， 此外， 案例 本 身 注 重大 量 背景 材料 
和 管理 事件 过 程 的 一 般 陈 述 ， 较 少 有 倾向 性 的 表述 和 理论 抽象 的 倾向 ， 有 利于 研究 者 的 无 偏 
性 分 析 。 研 究 还 采用 了 我 国 北京 大 学 编写 的 部 分 MBA 教学 案例 ， 其 中 有 更 多 的 国内 管理 案 
例 材料 ， 并 能 反映 国内 学 者 的 一 些 观察 视角 ， 可 以 在 很 大 程度 上 保障 资料 数据 的 全 面 性 ， 使 
研究 结论 更 为 可 靠 。 

案例 资料 的 分 析 主 要 是 进行 文献 内 容 分 析 ， 过 程 是 : 首先 对 资料 进行 通读 ， 作 整体 把 
握 ; 然后 抽取 其 中 的 “管理 事件 ”资料 ， 管 理事 件 一 般 能 呈现 一 个 完整 的 管理 问题 的 解决 
过 程 ， 当 然 ， 一 个 案例 可 以 包括 若干 个 管理 事件 过 程 ， 管 理事 件 既 可 能 贯穿 于 整个 案例 
( 即 企业 的 整个 发 展 过 程 ) ， 也 可 能 存在 于 案例 的 某 些 部 分 〈( 即 企业 发 展 中 的 某 个 或 某 些 过 
程 ) ; 最 后 ， 从 提取 的 事件 资料 中 抽象 分 析 所 化 解 的 管理 冲突 和 所 运用 的 创新 原理 。 本 次 研 
究 的 案例 分 析 主 要 基于 人 研究 者 自身 的 管理 学 研究 经 验 。 

以 下 以 “电子 计算 器 的 将 军 ” 案 例 为 例 ， 简 要 展示 文献 分 析 的 过 程 。 

通过 案例 的 通读 , “电子 计算 器 的 将 军 ” 案 例 材 料 只 涉及 一 个 “管理 事件 ”， 是 关于 夏 
普 公 司 在 电子 计算 器 市 场 的 新 产品 开发 的 问题 。 提 取 案 例文 献 中 与 管理 事件 相关 的 内 容 
如 下 : 

“…… 夏 普 为 何 能 在 多 年 的 竞争 中 屹立 不 倒 呢 ? 这 是 不 断 开 发 新 技术 ， 逐 步 生 产 更 便 
宜 、 更 良好 的 机 种 的 缘故 。” 

“当年 ， 夏 普 产品 中 的 半导体 部 分 ， 全 部 都 得 依赖 别人 ， 连 计算 器 的 主体 也 是 向 外 采 
购 。 当 时 的 夏普 ， 事 实 上 只 是 个 装配 品 而 已 …… 为 了 提高 电子 计算 器 的 性 能 ， 势 必 只 有 改 采 
LSI (大 规模 集成 电路 ) 为 构造 的 主体 。 因 为 原来 使 用 的 IC， 功 能 实在 有 限 ,但 是 光 是 从 IC 
转换 到 LSI， 就 不 是 一 件 容易 的 事 …… 六 然 决定 走 上 自制 LSI 的 路 。” 

“夏普 所 以 能 开发 出 日 本 第 一 台 “ 电 子 翻译 机 ”及 世界 最 小 的 普通 纸 复印 机 等 ， 都 是 高 
度 运 用 LSI 的 结果 ……… 

可 以 看 出 ， 夏 普 有 进行 自主 新 产品 开发 的 强烈 意愿 ， 但 开发 怎样 的 技术 和 产品 以 适应 市 
场 的 需要 却 很 难 把 握 ， 抽 象 为 试图 优化 “30. 研究 与 开发 ”参数 、 并 避免 “12. 适应 性 ” 参 
数 劣 化 的 管理 冲突 问题 。 夏 普 既 没有 坚持 单纯 的 技术 模仿 、 技 术 依赖 ， 也 没有 采用 全 面 技术 
开发 的 策略 ， 而 是 专注 于 核心 技术 的 开发 〈 不 对 称 原理 ) ; 而 且 核 心 技术 往往 具有 较 好 的 产 
品 拓展 能 力 ， 惠 普 就 是 适时 依据 新 的 市 场 需求 ， 不 断 将 所 掌握 的 LSI 技术 引入 新 的 产品 结构 
中 ， 大 大 降低 了 产品 开发 的 风险 和 周期 ( 等 势 原理 ) 。 这 样 ， 夏 普 应 用 的 创新 原理 是 “4. 不 
对 称 ” 和 “12. 等 势 "。 

本 书 研究 共 进 行 了 211 个 管理 案例 的 抽象 研究 分 析 ， 其 中 来 自 哈佛 大 学 的 案例 有 123 
个 ， 约 占 案例 总 数 的 58% ; 北京 大 学 的 案例 88 个 ， 约 占 42% 。 通 过 案例 分 析 共 形成 了 361 
条 抽象 数据 。 表 6-8 显示 了 部 分 数据 的 情况 ， 完 整 的 数据 情况 详 见 附 表 B。 
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表 6-8 管理 案例 分 析 (部 分 ) 



















































































案例 序号 | 数据 序号 案 例 名 优化 参数 (1) | 劣化 参数 ( -1) 原 理 
迪 特 尼 公 司 的 企业 员工 意见 
1 1 27 6 1, 7, 13, 20 
沟通 制度 
2 2 时 口音 光 的 培训 观念 26 24 38 
32 38 柯达 与 富士 的 角逐 14 20 32, 4, 8, 40, 19 
33 39 A. C. 吉尔 伯 特 公司 的 惨败 10 9 32, 195 8 3 
34 40 瞧 利 特 公司 的 困惑 3 1 1, 32, 3 
注重 管 “ 人 ”的 美国 组 合 国 
35 41 四 10 6 13, 15, 2 
际 计 算 机 公 局 
42 10 9 28,5 
43 10 31 2, 19, 4, 15 
36 44 员工 卡 罗 琳 的 要 求 26 27 33 

















将 附 表 B 数据 转化 为 如 前 表 6-7 样式 的 统计 二 维 表格 式 ， 以 便于 统计 软件 SPSS 的 处 理 
(由 于 这 一 转化 只 是 涉及 数据 格式 的 简单 转变 ， 表 6-7 数据 的 详细 情况 不 再 列 出 ) 。 其 中 ， 
表 6-7 中 “记录 ”的 序号 对 应 为 附 表 B 或 表 6-8 中 的 “数据 序号 ”。 
6.2.3.1 层次 聚 类 过 程 

出 于 稳健 处 理 数据 的 考虑 ， 这 一 层次 聚 类 过 程 采取 的 是 SPSS 提供 的 组 间 平 均 距离 法 
(Between- Groups Linkage)。 大 量 的 实践 证 明 ， 组 间 平 均 距 离 法 是 一 种 非常 优秀 和 稳健 的 方 
法 ， 在 多 数 情况 下 表现 最 为 优异 。 

层次 聚 类 最 重要 的 两 个 输出 是 聚 类 过 程 表 (Agglomeration Schedule) 和 谱系 图 (Dendro- 
gram) 。 本 层次 聚 类 过 程 主要 目的 在 于 确定 合适 的 聚 类 类 别 数 量 ， 所 以 可 以 不 太 在 意 谱系 图 
的 输出 ， 而 主要 是 对 聚 类 过 程 表 的 分 析 ， 特 别 是 对 表 中 聚 类 系数 (Coefficients) 的 分 析 。 

对 表 6-8 数据 进行 层次 聚 类 ， 形 成 聚 类 过 程 表 〈 表 略 ) ， 表 6-9 列 出 了 一 些 关 键 部 分 。 
聚 类 过 程 表 中 ,第 1 列 列 出 了 聚 类 过 程 的 步骤 号 ; 第 2 列 和 第 3 列 列 出 了 在 某 一 步骤 中 ， 哪 
些 记录 参与 了 合并 ; 第 4 列 为 每 一 聚 类 步骤 的 聚 类 系数 ; 第 5 列 和 第 6 列表 示 参 与 合并 的 记 
录 (类 别 ) 是 在 第 几 步 中 第 一 次 出 现 的 , 0 代表 该 记录 是 第 一 次 出 现在 聚 类 过 程 中 ; 第 7 列 
表示 在 这 一 步骤 中 合并 产生 的 类 别 ， 下 一 次 将 在 第 几 步 中 与 其 他 类 别 再 进行 合并 。 

表 6-9 聚 类 过 程 表 























类 的 合并 | 聚 类 步骤 的 第 一 次 出 现 
步 又 聚 类 系数 下 一 步骤 
Sl 全 加 Sl 类 2 
1 324 360 0. 000 0 0 25 
六 253 359 0. 000 0 0 63 


3 109 358 0. 000 0 0 129 
































( 续 ) 
类 的 合并 聚 类 步 又 的 第 一 次 出 现 
步 ” 树 聚 类 系数 下 一 步 又 
类 1 类 2 类 1 类 2 
162 12 16 0. 000 121 146 194 
163 2 9 0. 000 0 127 164 
164 2 3 0. 000 163 0 185 
165 60 361 2. 000 13 0 215 
166 332 355 2. 000 0 0 176 
167 11 350 2. 000 103 0 182 
317 4 21 2. 000 311 145 323 
318 13 20 2. 000 261 161 330 
319 17 18 2. 000 315 0 343 
320 6 94 2. 286 282 216 324 
321 46 60 2.571 293 215 336 
322 19 34 2. 667 309 258 333 
323 4 76 2.759 317 178 326 




















在 需要 判断 数据 应 该 分 为 多 少 类 别 时 ， 聚 类 系数 有 着 很 好 的 参考 价值 。 在 本 聚 类 过 程 
中 ， 从 第 164 步 到 第 165 步 ， 聚 类 系数 发 生 巨大 变化 ， 可 以 从 统计 意义 上 认为 聚 类 过 程 结 
于 第 164 步 是 合理 的 ， 此 时 所 有 数据 被 分 为 90 类。 同样 ， 从 第 319 步 到 第 320 步 聚 类 系数 
也 发 生 了 大 的 变化 ， 可 以 认为 聚 类 过 程 结束 于 第 319 步 也 是 合理 的 ， 此 时 所 有 数据 被 分 为 
125 类 ， 这 说 明 数 据 被 分 为 125 类 也 是 合理 的 。 这 样 ， 数 据 类 别 为 90 类 或 125 类 都 是 具有 明 
显 统计 意义 的 。 下 一 步 的 分 析 将 分 别 按 90 类 和 125 类 进行 快速 聚 类 过 程 。 
6.2. 3. 2 开 - 均 值 聚 类 过 程 

1. 最 终 类 别 中 心 点 

SPSS 的 “K- Means” 过 程 提供 快速 聚 类 的 整个 迭代 过 程 。 其 中 ， 比 较 重 要 的 结果 是 最 
终 类 别 中 心 点 ， 显 示 聚 类 完成 时 各 个 类 别 在 各 个 变量 上 的 平均 值 。 对 于 本 问题 中 的 实际 意义 
在 于 ， 各 类 中 平均 值 为 1 或 -1 的 参数 变量 即 为 相应 创新 间 题 类 别 中 倾向 优化 或 劣化 的 


< 
变量 。 


表 6-10 为 进行 90 个 聚 类 类 别 时 的 最 终 类 别 中 心 点 情况 。 其 中 ， 第 1 行 序号 为 40 个 管 
理 参数 序号 ， 第 1 列 序 号 为 聚 类 过 程 后 的 90 个 类 别 序号 。 例 如 ,第 1 类 中 6 和 29 号 变量 的 
均值 分 别 为 -1 和 1， 显 示 第 1 类 别 是 优化 参数 为 29 (管理 方便 性 ) 、 劣 化 参数 为 6 (制度 
化 ) 的 一 类 管理 问题 。 









































表 6-10 最终 类 别 中 心 点 
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同样 ， 可 以 得 出 进行 125 个 聚 类 类 别 时 的 最 终 类 别 中 心 点 情况 ， 此 处 不 再 具体 展示 。 
2. 单 因素 方差 分 析 
快速 聚 类 过 程 还 给 出 了 方差 分 析 (ANOVA) 表 。 实 际 上 是 按照 类 别 分 组 后 对 所 有 变量 
依次 进行 单 因素 方差 分 析 ， 并 将 结果 汇总 到 一 张 表格 中 。 表 6-11 和 表 6- 12 就 是 分 别 进行 90 
个 聚 类 类 别 和 125 个 聚 类 类 别 时 的 单 因素 方差 分 析 情 况 。 
表 6-11 单 因素 方差 分 析 (90 类 ) 







































































五 值 Sig. 值 
均 方 差 df 值 均 方 差 qf 值 

1. 产品 与 服务 质量 0.316 89 0. 044 271 7. 229 0. 000 
2. 成 本 0. 292 89 0. 021 271 13. 591 0. 000 
3. 时 间 0. 045 89 0. 000 271 一 一 
4. 空间 0. 069 89 0. 003 271 22. 522 0. 000 
5. 效率 0. 253 89 0. 024 271 10. 744 0. 000 
6. 制度 化 0. 269 89 0. 000 271 一 一 
7. 标准 化 0. 025 89 0. 003 271 8. 363 0. 000 
8. 专业 化 0. 007 89 0. 009 271 0. 798 0. 894 
9. 盘 利 性 0. 327 89 0. 054 271 6. 048 0. 000 
10. 企业 成 长 性 0.518 89 0. 027 271 19. 237 0. 000 
11. 管理 灵活 性 0. 141 89 0. 016 271 8. 599 0. 000 
12. 环境 适应 性 0. 299 89 0. 054 271 5.517 0. 000 
13. 企业 稳定 性 0. 476 89 0. 005 271 103. 165 0. 000 
14. 市 场 份额 0. 675 89 0. 027 271 24. 577 0. 000 
15. 社会 责任 0.014 89 0. 010 271 1. 388 0. 024 
16. 社会 形象 0. 163 89 0. 015 271 10.713 0. 000 
17. 环境 与 资源 保护 0. 014 89 0. 010 271 1.381 0. 026 
18. 对 区 域 的 贡献 0. 009 89 0. 004 271 2. 002 0. 000 
19. 生产 安全 性 0. 068 89 0. 003 271 23. 082 0. 000 
20. 满意 的 交易 0. 379 89 0. 032 271 11. 833 0. 000 
21. 信用 的 可 靠 性 0. 069 89 0. 003 271 23. 335 0. 000 
22. 财务 回报 0. 106 89 0. 031 271 3. 466 0. 000 
23. 财务 稳定 性 0. 078 89 0. 018 271 4. 300 0. 000 
24. 员工 稳定 性 0. 165 89 0. 008 271 21.786 0. 000 
25. 员工 福利 0. 056 89 0.011 271 5. 213 0. 000 
26. 员工 成 长 性 0. 121 89 0. 026 271 4. 606 0. 000 
27. 愉快 0. 160 89 0. 008 271 19. 123 0. 000 
28. 管理 创新 0. 066 89 0. 044 271 1. 493 0. 008 
29. 管理 方便 性 0. 119 89 0. 020 271 5. 979 0. 000 
30. 研究 与 开发 0. 222 89 0. 013 271 16. 812 0. 000 
31. 学 习 能 力 0. 034 89 0. 004 271 9.708 0. 000 
32. 多 样 性 0. 108 89 0. 014 271 7. 583 0. 000 
33. 国际 化 0. 056 89 0. 004 271 15. 819 0. 000 
34. 规模 经 济 效应 0. 047 89 0. 003 271 17. 153 0. 000 
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( 续 ) 
五 值 Sig. 值 
均 方 差 df 值 区 为 二 df 值 
35. 范围 经 济 效 应 0. 009 89 0. 008 271 1. 144 0. 207 
36. 学 习 曲 线 效应 0. 000 89 0. 000 271 一 
37. 网 络 化 0. 077 89 0. 012 271 6.611 0. 000 
38. 沟通 流程 0. 039 89 0. 017 271 2. 335 0. 000 
39. 垄断 地 位 0.011 89 0. 030 271 0. 377 1. 000 
40. 管理 界面 0. 006 89 0. 009 271 0. 632 0. 994 
注 : 下 检验 仅 用 于 描述 的 目的 ， 因 为 各 类 已 经 通过 最 大 化 不 同类 间 数 据 的 差异 被 选择 开 来 。 所 观察 到 的 显著 性 水 平 
不 能 为 聚 类 作 修正 ， 因 而 也 不 能 看 作 一 种 假设 检验 ， 以 验证 聚 类 方法 是 胜任 的 。 
表 6-12 单 因素 方差 分 析 (125 类 ) 
五 值 Sig. 值 
党 5 寺 df 值 浊 专 df 值 
1. 产品 与 服务 质量 0. 278 124 0. 023 236 11. 891 0. 000 
2. 成 本 0.251 124 0. 003 236 88. 819 0. 000 
3. 时 间 0.032 124 0. 000 236 一 
4. 空间 0. 056 124 0. 000 236 一 
5. 效率 0.214 124 0. 010 236 21. 597 0. 000 
6. 制度 化 0. 165 124 0. 014 236 11. 420 0. 000 
7. 标准 化 0. 020 124 0. 002 236 9. 506 0. 000 
8. 专业 化 0. 005 124 0. 010 236 0. 519 1. 000 
9. 僵 利 性 0. 300 124 0. 027 236 10. 922 0. 000 
10. 企业 成 长 性 0. 362 124 0. 036 236 10. 133 0. 000 
11. 管理 灵活 性 0. 118 124 0. 010 236 11.713 0. 000 
12. 环境 适应 性 0. 257 124 0. 040 236 6. 399 0. 000 
13. 企业 稳定 性 0. 338 124 0. 007 236 45. 515 0. 000 
14. 市 场 份额 0. 494 124 0. 027 236 18. 307 0. 000 
15. 社会 责任 0.032 124 0. 000 236 一 
16. 社会 形象 0. 137 124 0. 007 236 19. 508 0. 000 
17. 环境 与 资源 保护 0.018 124 0. 008 236 D7 0. 000 
18. 对 区 域 的 贡献 0. 008 124 0. 004 236 1. 882 0. 000 
19. 生产 安全 性 0. 049 124 0. 003 236 15. 516 0. 000 
20. 满意 的 交易 0.271 124 0. 037 236 7. 338 0. 000 
21. 信用 的 可 靠 性 0.037 124 0. 010 236 3.791 0. 000 
22. 财务 回报 0. 143 124 0. 000 236 二 
23. 财务 稳定 性 0. 075 124 0. 011 236 6. 797 0. 000 
24. 员工 稳定 性 0. 123 124 0. 006 236 19. 049 0. 000 
25. 员工 福利 0. 044 124 0. 011 236 4. 035 0. 000 
26. 员工 成 长 性 0. 096 124 0. 025 236 3. 818 0. 000 
27. 愉快 0. 115 124 0. 010 236 12. 007 0. 000 
28. 管理 创新 0. 130 124 0. 007 236 18. 678 0. 000 
29. 管理 方便 性 0. 085 124 0. 023 236 3. 637 0. 000 










































































( 续 ) 
五 值 Sig. 值 
均 方 差 df 值 均 方 差 df 值 
30. 人 研究 与 开发 0. 188 124 0. 000 236 一 = 
31. 学 习 能 力 0. 025 124 0. 004 236 6. 954 0. 000 
32. 多 样 性 0. 083 124 0. 014 236 6. 121 0. 000 
33. 国际 化 0. 035 124 0. 007 236 5. 084 0. 000 
34. 规模 经 济 效应 0. 021 124 0. 010 236 2. 084 0. 000 
35. 范围 经 济 效应 0.013 124 0. 006 236 2. 090 0. 000 
36. 学 习 曲 线 效 应 0. 000 124 0. 000 236 一 一 
37. 网 络 化 0. 068 124 0. 007 236 9. 979 0. 000 
38. 沟通 流程 0. 038 124 0. 014 236 2. 822 0. 000 
39. 垄断 地 位 0.011 124 0. 032 236 0. 333 1. 000 
40. 管理 界面 0. 008 124 0. 009 236 0. 870 0. 807 
注 : 下 检验 仅 用 于 描述 的 目的 ， 因 为 各 类 已 经 通过 最 大 化 不 同类 间 数 据 的 差异 被 选择 开 来 。 所 观察 到 的 显著 性 水 平 














不 能 为 聚 类 作 修 正 ， 因 而 也 不 能 看 作 一 种 假设 检验 ， 以 验证 聚 类 方法 是 胜任 的 。 

从 方差 分 析 中 可 以 看 出 哪些 变量 在 各 类 间 的 差异 具有 统计 学 意义 。 本 问题 的 实际 意义 是 
哪些 管理 参数 对 于 不 同 管理 问题 的 区 分 具有 主导 价值 ， 或 者 说 ， 基 于 已 有 的 管理 案例 分 析 ， 
哪些 管理 参数 对 描述 管理 创新 问题 具有 主导 作用 。 

表 中 下 值 的 大 小 最 有 价值 ， 可 以 近似 得 到 哪个 变量 在 聚 类 分 析 中 的 作用 更 大 的 结论 。 
在 这 一 分 析 中 ， 取 下 值 大 于 10 的 管理 参数 作为 聚 类 的 主导 性 变量 。 表 6- 13 为 经 整理 后 ， 分 
别 聚 类 90 类 和 125 类 时 的 正 值 大 于 10 的 从 大 到 小 的 参数 排序 ， 也 就 是 管理 参数 对 聚 类 过 程 
主导 作用 从 大 到 小 的 排序 。 

表 6-13 单 因 素 方差 分 析 (ANOVA) 中 的 五 值 排序 







































































90 类 125 类 

参 数 五 值 参 数 五 值 
13. 企业 稳定 性 103. 165 2. 成 本 88. 819 
14. 市 场 份 额 24. 577 13. 企业 稳定 性 45. 515 
21. 信用 的 可 靠 性 23. 335 5. 效率 21. 597 
19. 生产 安全 性 23. 082 16. 社会 形象 19. 508 
4. 空间 22. 522 24. 员工 稳定 性 19. 049 
24. 员工 稳定 性 21.786 28. 管理 创新 18. 678 
10. 企业 成 长 性 19. 237 14. 市 场 份额 18. 307 
27. 愉快 19. 123 19. 生产 安全 性 15. 516 
34. 规模 经 济 效应 17. 153 27. 愉快 12. 007 
30. 研究 与 开发 16. 812 1. 产品 与 服务 质量 11. 891 
33. 国际 化 15. 819 11. 管理 灵活 性 11.713 
2. 成 本 13. 591 6. 制度 化 11. 42 
20. 满意 的 交易 11. 833 9. 人 盘 利 性 10. 922 
5. 效率 10. 744 10. 企业 成 长 性 10. 133 
16. 社会 形象 10.713 
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3. 聚 类 类 别 的 整理 

SPSS 会 在 原始 数据 中 为 每 一 条 记录 增加 一 个 变量 序号 ， 来 显示 该 数据 记录 所 属 类 的 序 
号 。 依 据 这 一 输出 ， 对 所 有 数据 记录 进行 类 别 整理 〈 详 细 过 程 与 表 略 ) 。 

在 某 一 类 中 ， 如 果 某 一 变量 在 两 条 以 上 的 数据 记录 中 的 取 值 为 1， 则 这 一 变量 为 该 数据 
类 别 〈 即 一 类 管理 问题 ) 的 “优势 的 优化 变量 ”; 在 某 一 类 中 ， 如 果 某 一 变量 在 两 条 以 上 的 
记录 中 的 取 值 为 -1， 则 这 一 变量 为 该 数据 类 别 〈( 即 一 类 管理 问题 ) 的 “优势 的 劣化 变量 ”。 

例如 ， 表 6-14 为 第 14 类 的 聚 类 情况 ， 显 示 参 数 “9. 盘 利 性 ”和 参数 “32. 多 样 性 ” 
为 优势 优化 变量 ， 参 数 “20. 满意 的 交易 ”为 优势 劣化 变量 ， 并 在 此 类 中 形成 两 个 冲突 对 ， 
即 9-20，32-20， 在 表 6-14 中 反 灰 显示 。 

表 6-14 第 14 类 的 聚 类 情况 












































第 14 类 

1 2 8 9 4 10 1 19 W200 21 22 30 31 32 33 
14 0 0 0 0 1 0 0 0 0 =- 0 0 0 0 
134 0 0 0 1 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 
205 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 1 0 
292 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 1 0 
296 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 
308 0 0 0 1 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 
320 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 
322 0 0 0 1 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 
342 0 0 0 0 0 0 0 -1 0 0 0 0 0 0 








对 于 只 有 一 条 记录 的 类 别 ， 就 没有 整理 和 分 析 的 价值 。 此 外 ， 在 某 些 类 别 中 ， 只 有 优势 
的 优化 变量 或 只 有 优势 的 劣化 变量 ， 不 能 形成 相 冲 突 的 参数 对 ， 也 不 再 能 进行 进一步 的 冲突 
参数 对 的 分 析 。 例 如 ,， 表 6-15 显示 的 第 18 类 的 聚 类 情况 ， 其 中 就 只 有 优势 的 优化 变量 ， 故 
没有 相 冲 突 的 优势 变量 对 。 














表 6-15 第 18 类 的 聚 类 情况 








但 是 ， 需 要 特别 注意 的 是 ， 被 放弃 进行 冲突 分 析 的 类 别 数据 并 不 是 没有 用 处 了 ， 随 着 更 
多 案例 数据 以 及 其 他 形式 数据 的 引入 ， 可 能 使 其 中 的 一 些 类 别 具 有 冲突 参数 分 析 的 价值 。 这 
些 数据 需要 保留 ， 以 用 于 进一步 的 研究 中 。 
6.2.4 研究 结果 和 讨论 


6.2.4.1 一 般 冲突 解决 矩阵 的 略图 
方差 分 析 的 下 值 和 最 终 类 别 中 心 点 的 共同 分 析 ， 可 以 确认 冲突 解决 矩阵 中 起 主导 作用 











的 管理 参数 的 情况 ， 即 哪些 单元 格 区 域 是 更 具 管 理 创新 意义 的 。 当 然 ， 结 论 是 基于 目前 的 案 
例 数 据 规模 基础 上 的 。 

表 6-13 中 分 类 90 类 时 ， 通 过 正 值 排序 ， 可 以 确认 15 个 主导 管理 参数 ， 并 已 经 在 表 6- 10 
中 反 灰 体现 。 这 些 参 数 在 表 6-10 中 1 或 -1 的 类 别 中 心 点 取 值 ， 反 映 了 这 些 参 数 在 描述 管理 
问题 时 是 倾向 于 优化 还 是 劣化 。 

当 分 类 125 类 时 ， 按 类 似 的 分 析 方 法 ， 可 以 另 确 定 “1. 产品 与 服务 质量 ”“11. 管理 灵 
活性 ”“6. 制度 化 ”“9. 盘 利 性 ”四 个 主导 性 参数 ， 以 及 它们 的 优化 /劣化 倾向 。 

将 这 些 结果 汇总 到 解决 矩阵 的 略图 中 ， 把 主导 性 参数 所 在 的 行 或 列 反 灰 体 现 ， 如 表 6- 16 
和 表 6-17 所 示 ， 分 别 为 冲突 解决 矩阵 的 主导 优化 参数 和 主导 劣化 参数 ， 以 及 对 应 的 创新 意 
义 的 区 域 。 




















表 6-16 管理 冲突 解决 矩阵 略图 (优化 参数 ) 


1 和 28035949953 697 S002002022 
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注 : 本 表 主 要 是 为 了 展现 优化 参数 ， 劣 化 变量 23 之 后 的 部 分 限于 篇 幅 略 去 了 ， 这 并 不 影响 结论 意思 的 表达 。 








表 6-17 管理 冲突 解决 矩阵 略图 (劣化 参数 ) 
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表 6-16 和 表 6-17 的 反 灰 单元 格 区 域 , 实质 上 是 从 突出 统计 意义 看 会 导致 管理 问题 的 管 
ee 在 这 些 单元 格 区 域 需要 优先 地 开展 筛选 原理 解 的 研究 。 确 定 这 些 单 元 格 区 域 将 推 

管理 冲突 解决 矩阵 的 深入 和 完善 0 
6.2.4.2 冲突 参数 和 原理 解 的 汇 

人 过 类别 整理 形成 的 冲突 参数 对 、 所 对 应 的 案例 数据 以 及 案例 数据 中 相应 的 可 用 创新 原 
理 ， 经 过 汇总 整理 形成 表 6-18 ， 共 总 结 出 74 条 冲突 对 和 对 应 原理 的 数据 。 

表 6-18 的 数据 仅 能 覆盖 40 x40 的 一 般 管理 冲突 矩阵 的 较 少 的 部 分 区 域 ， 它 们 仅 是 在 目 








前 掌握 的 361 条 案例 数据 规模 的 基础 上 ， 通 过 上 聚 类 分 析 ， 将 其 中 重复 出 现 的 冲突 数据 作为 可 































































































靠 数据 所 作 的 汇总 。 更 大 量 的 甚至 海量 级 别 的 数据 的 分 析 ， 将 使 得 更 多 冲突 数据 成 为 可 靠 数 
据 而 纳入 管理 冲突 矩阵 中 ， 从 而 使 原理 解 集 覆 盖 更 多 的 矩阵 区 域 。 
表 6-18 管理 冲突 参数 和 创新 原理 汇总 
序 号 Wei eae 涉及 案例 数据 序号 参考 原理 
化 参数 | 化 参数 
1 27 6 1 ，289 1, 713 20, 3 
2 29 6 239, 267, 297 ，302 1, 23, 17, 24, 4, 26, 3 
3 10 24 4, 135, 252 10, 8, 26, 38, 19, 21, 23 
4 26 24 2, 3, 9, 111 38, 26, 19 
5 13 30 91 19, 1, 30,7 
32, 19, 8, 28, 5, 26, 17, 4, 16, 1, 
6 10 9 39, 42, 45, 66, 155, 266, 330 
13, 40, 3, 2, 10, 12, 6 
7 10 20 326 12, 20 
13, 22, 32, 16, 7, 33, 11, 27, 26, 1, 
8 10 22 15, 72, 80, 98, 137, 153, 236, 317 
3, 20, 21, 35 
9 10 26 5, 258, 259 3, 10, 38, 8, 21, 19 
10 10 39 313 ，346 28, 16, 8, 35, 13 
11 12 13 163, 335 1, 7, 32, 12, 20, 24, 10 
12 14 13 301 ,353 26, 1, 28 
2, 21, 3, 7, 19, 20, 24, 8, 10，26, 
13 28 13 94, 201, 215, 243, 324, 360 
30, 27 
14 30 13 178, 212, 247 27, 1, 18, 10, 21, 19, 5, 7, 20 
8, 16, 7, 4, 6, 1, 32, 28, 14, 33, 2,， 
15 14 2 12, 16, 70, 123, 185, 294, 344 
20，13 
16 14 37 190, 211 ，283 2, 32, 16, 24, 31, 40 
17 14 38 200 ，209 28，2 
18 24 11 8 4, 7, 30,13 
19 30 12 269, 291, 327, 354 12, 8, 2, 4 
20 30 14 157, 278 21, 26, 12 
21 30 20 285 ，288 ，290 13, 26, 12, 19, 2 
22 30 23 234, 248 2, 21, 12, 5 
23 30 39 277，352 10, 8, 28 
24 1 12 11, 164 24, 3, 25 
25 1 20 231, 315, 333, 336 10, 23, 26, 4, 25, 24, 31, 22 
26 29 10 218 1, 40, 31 
27 9 20 134, 308, 322 3, 16, 32, 8, 2, 19, 13 
28 32 20 205 ，292 26, 25, 5, 32, 15 
29 33 18 276, 305 7 
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( 续 ) 
优势 优 | 优势 劣 、 
序 号 上 涉及 案例 数据 序号 参考 原理 
化 参数 | 化 参数 
30 2 1 99, 225, 232 25, 2, 8, 6 
31 14 1 17, 36, 97, 116, 310, 323 31, 7, 17, 19, 21, 26, 24, 3, 28, 9 
1, 35, 33, 2, 8 13, 2%,， 2， 和 0, 2， 
32 14 12 19, 23, 110, 171, 268 
26, 11, 10 
20，22，27，30，9%3，119，147， 1 11 
33 14 9 
325, 331 3, 4, 8, 13, 28, 16, 24, 26, 40 
2, 3, 4, 5, 26, 1, 人 ,17, 10, 35, 
34 10 2 21, 71, 140, 328, 351 
22, 19 
35 32 2 206, 271 6, 33, 13, 35, 27 
36 9 1 100, 159 4, 2, 3, 1, 26 
37 11 13 24, 81, 188 2, 28, 1, 4, 24 
38 jy 设 25, 202 27, 3 2 1 
39 11 和 26，189 5, 4, 24, 40 
40 1 5 102, 162, 241 26, 1, 32, 7, 31, 40, 10 
41 35 5 244, 286 30, 15, 24, 1, 32 
42 10 14 28, 154 0， 33 ,8 
43 28 14 156, 167 8, 7, 2] 
44 26 13 105, 118, 253, 359 1, 38, 23, 40, M4, 3, 2, 10, 19 
45 1 2 31, 49, 282 13, 1, 26, 31, 5, 36, 27, 7 
1，3，4，30，13，33，40，31，26， 
46 6 Le 32, 126, 197, 222, 237, 311 
他 
23, 4, I, 28, 2, 17, 1, 7, 16, 
47 5 7 33, 56, 58, 109, 358 
ee 
48 8 27 257, 261 40, 13, 25, 2 
49 14 30 34, 220 1 3 4， 2， 二 
50 20 9 37, 136, 161 32, 4, 3, 26, 30, 7, 16, 14, 17 
32, 4, 8, 40, 19, 1, 26, 23，3，33，, 
51 14 20 38, 63, 86, 96, 179, 207, 221, 228 
28, 26, 2, 12 
52 10 19 i113, 127 26, 17, 9, 1, 40, 3, 33, 21, 11 
2, 19, 4, 15, 10, 31, 17,16,，26, 
53 10 31 43, 51 
2 
27, 26, 1, 3, 32, 8, 14, 17, 40, 
54 14 16 48, 87, 95, 115, 170, 204, 339, 356 
20, 2 
55 20 六 117, 280, 319 pe 1 7 
56 6 ny 53, 107, 260, 347 4, 13, 30, 40, 15, 3, 16, 36, 26, 1 
57 26 29 55, 298 30, 39, 40, 4, 23 







































































序 号 人 eid 涉及 案例 数据 序号 参考 原理 
化 参数 | 化 参数 
58 6 5 60，345，357 4, 8, 1, 32, 30, 3, 15 
59 3 6 61, 62 24, 26, 1, 11 
60 10 12 64, 175, 193, 219 1, 31, 17, 2, 4, 32, 15,5 
61 22 25 131, 254 A 
62 9 22 73, 122, 264 17, 14, 2, 1, 26 
63 10 23 75, 142, 227, 238, 240 40, 17, 16, 8, 10, 12 
64 10 4 76, 139 26, 24, 1, 28, 40, 5, 12 
32, 26, 19, 21, 3, 10, 1, 13, 7, 31, 
65 13 14 79, 92, 168, 281, 329 
14, 5 
1, 5, 20, 16, 3, 28, 34, 24, 26, 
66 32 5 82, 265, 287, 304, 349 和 
67 20 5 83 ，103 31, 7, 1, 21 
68 12 2 84, 216 7, 6, 26, 16, 20 
69 9 14 85, 106 9, 16, 25, 5, 2, 3 
70 38 11 143, 148 8,3 
71 10 16 88, 166, 181 8, 22, 19, 20, 32, 30, 18, 24, 26, 11 
72 13 28 90, 104 3, 7, 31, 23, 20, 19 
73 13 19 128 1, 33, 11, 26 
74 37 40 208 24, 26 














将 表 6-18 中 的 冲突 参数 和 创新 原理 填 入 已 构建 的 管理 冲突 矩阵 框架 里 ， 就 形成 了 一 个 
初步 的 “管理 冲突 解决 矩阵 ”的 成 果 。 表 6-19 以 第 12 条 数据 为 例 ， 简 单 示 意 了 数据 的 填 入 














过 程 。 
表 6-19 管理 冲突 解决 矩阵 的 完成 过 程 
劣化 参数 一 一 > 
优 服务 质量 ”2. 成 本 . 企业 稳定 性 | 14. 市 场 份额 
化 上 产品 服务 质量 十 
参 |2. 成 本 
数 





13. 企业 稳定 性 





14. 市 场 份额 








6.2.4.3 讨论 


6. 2.4.1 小 节 中 的 
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示 了 描述 管理 问题 有 主导 意义 的 管理 冲突 参数 ， 和 相对 应 的 具 
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有 管理 创新 典型 意义 的 冲突 解决 矩阵 区 域 ， 形 成 了 对 管理 冲突 发 生 和 其 解决 矩阵 特点 的 初步 
成 果 。 在 和 矩阵 研究 工作 进一步 开展 ， 引 入 新 的 管理 知识 数据 ， 以 及 引入 其 他 学 者 的 研究 工作 
时 ， 可 以 作为 进行 对 比 和 参照 的 框架 基础 。 

6. 2.4.2 部 分 则 形成 了 初步 可 用 于 创新 实践 的 “管理 冲突 解决 矩阵 ”的 工具 ， 它 与 传统 
TRIZ 中 的 技术 冲突 解决 矩阵 具有 一 致 的 使 用 方法 。 研 究 形成 的 构建 方法 和 过 程 为 “管理 冲 
突 解决 矩阵 ”的 深入 人 研究、 纳入 更 大 量 管理 创新 知识 时 提供 方法 基础 。 

研究 中 形成 的 管理 案例 分 析 数 据 是 重要 的 创新 知识 原始 数据 库 ， 它 将 被 保留 ， 新 的 数据 
将 不 断 被 补充 进去 。 对 不 断 充 实 的 创新 知识 库 的 处 理 ， 将 形成 不 断 升 级 的 解决 矩阵 “版 
本 ”， 推 进 “ 管 理 冲突 解决 矩阵 ”的 完善 和 最 终 构 建 。 

有 关 管 理 冲 突 解决 矩阵 的 进一步 人 赋 究 还 将 包括 ; 

(1) 给 出 一 系列 管理 领域 创新 问题 的 研究 成 果 ， 如 营销 管理 创新 、R&D 管理 创新 、 生 
产 运营 管理 创新 等 ， 需 要 从 相应 领域 案例 库 获 得 可 靠 冲 突 对 ， 然 后 给 出 原理 解 集 。 

(2) 针对 具体 管理 问题 的 解决 ， 对 填 人 和 矩阵 单元 格 的 创新 原理 的 再 科 选 ， 探 讨 需要 考 
虑 的 管理 环境 参数 有 哪些 。 


6.2.5 一 般 管理 冲突 解决 矩阵 的 应 用 


这 里 尝试 应 用 所 构建 的 一 般 管理 冲突 解决 矩阵 的 成 果 ， 解 决 一 些 具体 的 管理 问题 ， 以 说 
明 其 应 用 。 笔 者 曾 完 成 了 一 项 某 省 建设 投资 集团 有 限 责 任 公司 (以 后 简称 “HB 建 投 ”) 管 
理 咨询 课题 的 研究 ， 依 托 在 这 一 研究 工作 中 收集 的 第 一 手 管理 资料 ， 将 管理 冲突 解决 矩阵 应 
用 于 HB 建 投 的 管理 创新 间 题 的 解决 ， 以 展示 管理 冲突 解决 矩阵 的 运用 过 程 ， 并 确实 获得 了 
一 些 有 价值 的 管理 建议 和 优化 思路 ， 展 现 出 本 节 研 究 成 果 良 好 的 应 用 前 景 。 

HB 建 投 并 不 是 单纯 的 竞争 性 企业 ， 而 是 有 着 政府 背景 ， 承 担 着 公共 基础 设施 的 投资 建 
设 以 及 国有 资产 经 营 和 管理 的 任务 ， 核 心 业 务 集 中 在 能 源 、 交 通 建 设 、 城 市 公用 事业 等 垄断 
竞争 领域 ， 只 有 极 少 的 工农 业 、 旅 游 房地产 业务 处 于 一 般 竞 争 领 域 。 追 求 利 润 在 HB 建 投 的 
业务 开展 中 往往 不 是 主要 的 目标 ,政府 的 治理 目标 、 社 会 对 公共 事业 的 总 体 需 要 是 其 更 重要 
的 经 营 目标 。 政 府 的 政策 方向 和 公共 性 服务 的 要 求 极 大 地 影响 着 HB 建 投 的 经 营 方向 和 经 营 
方式 , 项 目的 收益 水 平一 般 较 差 ( 当然 政府 也 会 提供 相应 的 资源 和 优惠 政策 ) ， 而 作为 企业 
又 需要 保持 必要 的 收入 和 利润 水 平 。 这 些 与 日 常 管理 问题 交织 在 一 起 ,使 其 面临 的 管理 冲突 
问题 更 显得 错综复杂 ， 但 也 为 管理 创新 工具 的 运用 提供 了 更 多 的 机 遇 。 这 里 仪 就 管控 体系 建 
设 的 一 些 创新 问题 作 简单 探讨 。 
6.2.5.1 组 织 结构 的 调整 

HB 建 投 作为 一 家 资产 管理 和 经 营 公司 ， 面 临 多 样 的 资产 结构 ， 包 括 直 接 经 营 、 项 目 建 
设 、 参 股 、 投 资 等 多 种 经 营 形式 ， 而 且 资产 的 结构 和 比例 还 处 于 持续 的 变化 中 。 这 对 公司 业 
务 的 总 体 管控 工作 带 来 一 定 的 复杂 性 。 总 经 理 层 有 直接 并 简洁 地 对 各 业务 进行 管理 控制 的 意 
愿 ， 推 行业 务 决 策 和 执行 的 一 体 化 。HB 建 投 早期 采取 的 就 是 简明 的 分 公司 制 ， 这 可 以 概括 
为 试图 优化 “29. 管理 方便 性 ”参数 的 需要 。 

但 这 又 会 带 来 在 公司 持续 发 展 中 基础 管理 体系 建设 的 缺失 ， 管 控 工 作 的 精力 主要 集中 于 
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对 多 样 业 务 变化 的 应 对 上 ， 经 理 层 和 职能 部 门 可 能 陷入 繁复 的 事务 性 管理 工作 中 ， 最 终 降低 
整体 工作 效率 ， 即 劣化 “6. 制度 化 ”参数 。 

这 里 抽象 出 的 是 “29. 管理 方便 性 ”参数 和 “6. 制度 化 ”参数 之 间 的 冲突 ， 查 表 6-18 
得 到 的 创新 原理 有 “1. 分 制 ”“23. 反馈 ”“17. 多 维 化 ”“24. 中 介 作 用 ”“4. 不 对 称 ” 
“26. 复制 ”“3. 局 部 质量 ” 。 通 过 经 验 判 断 ,“1. 分 制 ”“17. 多 维 化 ”“4. 不 对 称 ”“3. 局 
部 质量 可 以 作为 本 问题 的 可 用 原理 ”。 将 这 些 可 用 原理 具体 化 形成 具体 的 管理 建议 有 :分割 
职能 决策 和 职能 执行 的 机 构 和 过 程 (分 割 ); 按照 各 业务 的 特点 进行 资产 业务 分 类 ， 并 各 自 
村 点 实施 相应 的 业务 部 门 运作 模式 (分 市、 局 部 质量 ); 增加 对 各 业务 部 管控 的 工作 角度 ， 
包括 总 经 理 层 、 职 能 专业 层面 以 及 子 公 司 和 事业 部 的 自控 (多维 化 ) ; 增加 参谋 职能 部 门 的 
不 对 称 程度 ， 增 加 对 各 类 业务 公司 控制 的 不 对 称 程度 (不 对 称 )。 

HB 建 投 不 断 进行 的 机 构 调整 工作 和 过 程 已 经 部 分 反映 了 以 上 原理 和 建议 的 运用 。 在 总 
公司 层 ， 从 逐步 完善 决策 、 运 营 和 监督 三 个 运行 体系 入手， 先后 成 立 了 四 个 专业 委员 会 ， 
“战略 与 投资 委员 会 ” “预算 委员 会 ” “薪酬 与 考核 委员 会 ”和 “安全 生产 委员 会 ” 。 其 作为 
重大 管控 活动 的 专门 机 构 ， 不 同 于 一 般 的 职能 部 门 ， 从 属于 由 总 经 理 、 副 总 经 理 、 三 总 师 
( 即 总 工程 师 、 总 会 计 师 、 总 经 济 师 ) 组 成 的 总 经 理 办 公会 议 ， 反 映 的 是 总 经 理 层 的 管理 意 
志 。 这 样 部 分 地 实现 了 重大 的 管控 决策 和 职能 执行 的 分 离 。 

在 业务 层 ，HB 建 投 逐步 由 分 公司 制 向 母子 公司 制 转 变 ， 目 前 下 设 各 事业 部 、 子 公司 、 
控股 公司 等 不 同 的 机 构 形 式 ， 目 标 是 将 子 公司 体系 设计 为 不 同 的 三 级 专业 化 管理 构架 : 投资 
控股 公司 一 一 产业 投资 子 公司 一 一 生产 经 营 性 公司 。 集 团 公 司 在 参股 公司 和 投资 业务 中 推进 
现代 企业 治理 结构 的 构建 比较 迅速 ， 使 业务 公司 既 能 够 对 经 营 变 化 作出 较 快 的 自我 调整 ， 又 
能 使 子 公司 的 权力 治理 机 制 反映 总 公司 职能 部 门 和 专业 委员 会 的 治理 意志 。 

HB 建 投 目前 组 织 机 构 的 简况 如 图 6-1 所 示 。 

基于 以 上 创新 建议 ，HB 建 投 目 前 的 组 织 机 构 仍 有 大 幅 持 续 改善 的 空间 。 如 四 大 专业 委 
员 会 仍然 被 看 作 一 种 职能 部 门 ， 基 本 人 员 主 要 来 自 各 职能 部 门 和 事业 部 门 的 主管 干部 。 其 并 
非 专业 的 决策 辅助 机 构 。 组 成 人 员 的 来 源 也 使 公司 高 层 机 构 本 质 上 仍然 是 决策 和 执行 一 体 化 
的 模式 ， 分 离 程 度 低 。 需 要 进一步 提高 四 大 委员 会 的 职能 业务 与 一 般 职 能 机 构 的 非 对 称 程 
度 ， 可 以 考虑 构建 成 为 直属 总 经 理 办 公会 的 决策 幕僚 组 织 ， 甚 至 是 总 经 理 的 私人 幕僚 机 构 。 
其 决策 辅助 的 工作 内 容 和 业务 流程 区 别 于 一 般 职 能 管理 机 构 ， 运 作 独 立 于 日 常 的 事务 性 职能 
工作 体系 ， 人 员 组 成 更 具 动 态 性 ， 包 括 来 自 企 业内 外 的 专家 。 

此 外 ， 子 公司 企业 治理 机 制 的 建设 在 最 为 主要 的 各 事业 部 和 多 数 直 管子 公司 仍 有 很 大 的 
困难 和 阻力 。 这 些 业 务 多 为 政策 性 业务 和 垄断 性 业务 ,经 营 习惯 性 地 依赖 于 政策 性 优势 和 投 
资 以 及 垄断 性 优势 ， 业 务 开展 极度 依赖 总 公司 的 决策 和 支持 ,缺少 独立 开展 经 营 工 作 的 机 
制 。 各 事业 部 / 直 管 子 公 司 间 的 业务 流程 模式 相近 似 ， 很 难 适 应 各 自 的 业务 情景 。 这 更 体现 



























































“制度 化 ”是 中 性 参数 ， 制 度 化 程度 高 有 有 利 的 一 面 ， 也 有 不 利 的 一 面 。 在 这 里 则 是 避免 由 于 管理 的 方便 性 目标 
而 导致 制度 化 程度 下 降 ， 使 企业 保持 必要 的 或 不 太 低 的 制度 化 程度 ， 以 保证 必要 的 效率 和 工作 质量 的 稳定 性 。 
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其 他 被 投资 公司 


各 非 直 管 子 公司 


图 6-1 HB 建 投 目前 机 构 的 简况 


各 参股 公司 


出 在 各 业务 中 彻底 推进 企业 治理 机 制 的 必要 性 ， 提 升 各 业务 间 的 独立 性 和 不 对 称 性 。 
6.2.5.2 子 公 司 的 内 部 管控 

这 里 将 问题 集中 于 各 业务 公司 层面 的 内 部 管理 控制 的 探讨 ， 突 出 的 表现 就 是 运作 工作 效 
率 的 低下 。HB 建 投 具有 深厚 的 国有 企业 背景 ,经营 领域 又 多 集中 于 垄断 性 或 政策 性 领域 ， 
员工 的 薪酬 待遇 比较 优厚 ， 这 使 得 员工 有 很 强 的 优越 感 ， 对 企业 的 忠诚 度 也 比较 高 。 但 同 
时 ， 也 带 来 了 基层 业务 公司 开展 业务 的 惰性 。 特 别 是 HB 建 投 承袭 了 官僚 化 科 层 制 的 行政 机 
关 的 组 织 结构 特点 ， 各 项 制度 森严 ， 组 织 等 级 观念 强 ， 员 工 的 服从 意识 强烈 ， 这 使 得 企业 在 
具有 较 好 的 制度 管理 基础 的 同时 ， 业 务 效率 和 决策 效率 低下 。 可 以 将 基层 子 公 司 的 内 部 管控 
问题 抽象 为 “6. 制度 化 ”参数 和 “5. 效率 ”参数 之 间 的 冲突 ， 即 过 度 的 制度 化 倾向 带 来 了 
效率 的 下 降 ， 或 者 是 试图 保持 较 适 宜 的 制度 化 水 平 而 同时 呈现 效率 不 足 的 状况 。 
查 表 6-18 得 到 的 创新 原理 有 “4. 不 对 称 ”“8. 反 重力 ”“1. 分 制 ”“32. 改变 颜色 ” 
“30. 柔性 化 ”“3. 局 部 质量 ”“15. 动态 性 ”。 通 过 经 验 判 断 ， 可 以 考虑 将 “8. 反 重 力 ” 
“1. 分 割 ”“30. 柔性 化 ”“15. 动态 性 ”作为 本 问题 的 可 用 原理 。 具 体 化 后 的 管理 建议 有 : 
引入 外 来 的 投资 者 或 投资 机 构 〈 反 重力 2 ) ;将 业务 进行 必要 分 割 以 提高 业务 决策 的 效率 
(分 割 ) ; 适度 摆脱 对 科 层 制 结构 的 依赖 ， 采 用 更 为 灵活 的 扁平 化 公司 结构 (柔性 化 ) ; 主动 
采用 创新 型 的 组 织 结构 (动态 化 ); 用 人 机 制 上 采用 灵活 的 、 更 具 变化 的 合同 聘用 机 制 〈 动 
态 化 、 和 柔性 化 ) 。 

以 上 管理 建议 在 HB 天 然 气 公司 (HB 建 投 的 控股 子 公司 ) 的 运营 中 体现 得 比较 充分 。 

































































重力 ”具有 延伸 了 的 管理 创新 意义 ， 主 要 是 指 通过 引用 一 些 资源 对 目标 产生 促进 和 调动 的 作用 。 
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HB 建 投 从 一 开始 就 在 天 然 气 业务 中 积极 引入 香港 中 华 煤气 有 限 公 司 这 一 战略 投资 者 和 伙 
伴 ， 而 香港 中 华 煤气 有 限 公 司 已 经 在 相似 的 服务 领域 中 有 上 百年 的 经 营 历史 和 经 验 。 作 为 第 
二 大 投资 方 ， 香 港 中 华 煤 气 有 限 公 司 积极 引入 管理 经 验 ， 对 HB 天 然 气 公司 建立 现代 企业 治 
理 体制 ， 以 及 建设 不 同 于 HB 建 投 主体 的 管理 机 制 ， 发 挥 了 巨大 的 作用 。HB 天 然 气 公司 的 
业务 从 高 投入 期 较 快 地 转 入 高 一 利 期 , 已 经 成 为 HB 建 投 最 主要 的 利润 来 源 业 务 ， 尽 管 其 在 
业务 板块 中 的 份额 很 有 限 。 

HB 天 然 气 公司 推进 用 人 机 制 、 分 配 机 制 、 考 核 机 制 改革 ， 实 行 全 员 合同 制 和 岗位 聘任 
制 ; 将 员工 分 配 与 公司 业绩 挂钩 ， 实 行 岗位 工资 和 浮动 工资 相 结 合 的 分 配 办 法 ; 在 子 公司 探 
索 与 风险 收入 相 结合 的 年 薪 制 ; 尝试 建立 以 平衡 计 分 卡 和 KPI 指标 为 内 容 的 绩效 考核 制度 。 
此 外 ，HB 和 天然气 公司 推行 关键 管理 项 目 (KMF) 计划 ， 在 各 单位 推广 成 熟 的 创新 项 目 ， 而 
且 创 新 组 织 依托 灵活 多 变 的 创新 项 目 小 组 ， 而 不 是 公司 的 行政 机 构 框 架 。 在 业务 开展 上 ， 则 
主要 是 对 天 然 气 业 务 作 更 细致 的 业务 板块 细 分 和 延展 ， 如 管道 批发 业务 、 城 市 零售 业务 、 
CNG 业务 等 ， 业 务 决 策 的 能 力 得 到 加 强 。 

子 公司 业务 内 部 管控 的 问题 还 可 以 抽象 为 “32. 多 样 化 ”参数 和 “5. 效率 ”参数 之 间 
的 冲突 ， 即 业务 的 持续 发 展 和 多 样 化 扩展 的 同时 ， 仍 希望 保持 较 高 的 工作 和 决策 效率 。 
表 6-18 针 对 这 一 冲突 提供 的 众多 原理 解 中 , “26. 复制 ”和 “17. 多 维 化 ”可 以 作为 参考 的 
可 用 原理 。HB 天 然 气 公司 的 实践 也 反映 了 这 两 个 原理 的 应 用 。 其 中 ,“26. 复制 ”原理 是 参 
照 和 借鉴 香港 中 华 煤 气 有 限 公 司 成 熟 的 治理 机 构 和 组 织 结构 框架 。 两 家 公司 所 处 的 公共 事业 
领域 和 业务 具有 太 多 的 相同 特点 ; 推行 关键 管理 项 目 (KMF) 也 是 “26. 复制 ”原理 的 应 
用 ， 其 所 推广 的 是 香港 中 华 煤 气 成 熟 的 KMF 创新 项 目 。“ 多 维 化 ”原理 则 可 以 考虑 和 前 面 
的 “1. 分 割 ” 原 理 结合 使 用 ， 对 天 然 气 销售 业务 进行 多 维 划分 ， 既 按 地 区 进行 划分 ， 又 按 
供应 链 环节 进行 划分 (上 游 、 中 游 、 下 游 业 务 )， 也 按 渠 道 划 分 (批发 、 零 售 、CNG 业 
务 ) ， 并 结合 业务 的 划分 构建 矩 阵 式 的 公司 结构 。 这 又 是 “30. 柔性 化 ”原理 的 应 用 ， 因 为 
在 矩阵 式 结构 中 ， 人 员 和 部 门 之 间 的 界限 更 模糊 、 变 化 更 快 。 

当然 ，HB 天 然 气 公司 的 管理 创新 举措 可 以 尝试 在 HB 建 投 系统 的 其 他 业务 公司 中 推广 、 
“复制 ”。 









































6.3 理想 解 及 其 模糊 判定 


适宜 解 被 确定 之 后 ， 在 将 它 或 它们 付 诸 实施 之 前 ， 还 需要 对 其 有 效 性 或 称 优越 性 进行 检 
验 ， 这 个 过 程 被 称 为 理想 化 水 平 判定 过 程 。 经 过 理想 化 水 平 判断 过 程 之 后 被 认为 是 可 用 的 
解 ， 称 为 理想 解 ， 可 以 付 诸 实施 。 需 要 说 明 的 是 ， 这 里 的 理想 解 与 前 面 提 到 的 TRIZ 中 的 
“理想 解 ” 的 概念 是 不 同 的 。TRIZ 中 的 “理想 解 ” 是 一 种 想象 中 的 理想 状态 ， 在 客观 世界 
永远 无 法 到 达 ， 所 以 才 有 所 谓 “ 理 想 化 ”过 程 。 而 这 里 的 “理想 解 ” 是 指 经 过 了 理想 化 检 
验 后 的 可 用 解 ， 它 与 决策 学 中 的 “满意 解 ” 或 者 “合意 解 ”的 概念 是 相同 的 。 本 书 之 所 以 
不 用 “满意 解 ” 和 “合意 解 ”等 词汇 ， 是 为 了 与 “理想 化 ”过 程 相 对 应 。 

由 前 面 的 论述 ，TRIZ 中 有 求解 理想 化 水 平 的 方法 ， 见 第 3 章 中 的 式 (3-2) 和 式 (3-3) 。 
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技术 系统 的 有 用 功能 和 有 害 功 能 通常 都 是 可 以 精确 计算 的 ， 但 管理 系统 通常 不 能 ， 按 照管 理 
科学 中 作 定 量 评价 的 常用 方法 ， 可 以 考虑 用 模糊 评判 的 方法 计算 一 个 或 者 一 套 创 新 适宜 解 的 
理想 化 水 平 。 故 本 节 首 先 给 出 用 模糊 评判 的 方法 判定 理想 化 水 平 的 方法 结构 。 

对 于 适宜 解 的 理想 化 水 平 的 判定 ， 借 用 TRIZ 中 的 理想 化 水 平 计算 公式 ， 只 是 需要 对 指 
标的 含义 和 计算 方法 作 改 变 。 

下 面 给 出 基本 的 理想 化 水 平 判 定 方法 : 


6.3.1 设 定 理想 水 平 值 


按照 TRIZ 的 理想 化 水 平 判定 公式 ， 理 想 化 水 平 决 定 于 一 个 创新 设计 所 获得 的 有 用 功能 
的 水 平 与 有 害 功能 的 水 平 的 比较 。 要 提高 理想 化 水 平 ， 无 非 有 下 面 三 种 情况 : 有 用 功能 增 
加 ， 有 害 功 能 不 变 ， 有 用 功能 不 变 ， 有 害 功能 减少 ， 有 用 功能 增加 得 多 ， 有 害 功 能 增加 得 
少 。 这 与 价值 工程 中 的 增加 价值 的 三 种 途径 是 一 样 的 。 其 中 ,第 三 种 情况 一 一 “有 用 功能 
增加 得 多 ， 有 害 功 能 增加 得 少 ”的 情况 更 多 见 。 

但 功能 的 值 如 何 确定 ?” 如 何 计算 功能 的 增加 与 减少 ? 

这 里 要 解决 两 个 问题 : 一 是 功能 值 的 确定 ; 二 是 功能 值 增 减 变化 的 确定 。 

第 一 个 问题 : 功能 值 的 确定 。 

因为 TRIZ 中 理想 解 的 状况 是 这 样 的 ， 可 以 完成 一 切 所 希望 的 功能 ， 却 不 消耗 任何 资源 
和 带 来 任何 负 效 应 。 这 样 的 技术 系统 或 产品 客观 上 是 不 存在 的 。 同 样 ， 本 书 所 研究 的 问题 就 
是 “基于 冲突 的 ”， 实 际 上 是 假设 这 样 的 管理 系统 也 是 不 存在 的 。 而 理想 化 就 是 趋 近 于 理想 解 
的 过 程 ， 理 想 化 水 平 就 是 趋 近 于 理想 解 的 程度 。 所 以 ， 问 题 就 转化 为 首先 要 确定 理想 水 平 值 。 

因为 理想 解 是 不 存在 的 ， 它 只 是 一 个 理想 中 的 目标 。 企 业 的 发 展 可 以 归于 对 更 高 目标 的 
追求 和 更 高 目标 的 达到 。 企 业 在 不 同 的 时 期 会 有 不 同 的 目标 ， 追 求 什么 目标 取决 于 企业 的 战 
略 。 因 此 ， 当 企业 有 自己 明确 的 竞争 对 手 时 ， 可 以 把 竞争 对 手 的 竞争 力作 为 自己 的 目标 ， 当 
企业 并 没有 明确 的 竞争 对 手 时 ， 可 以 把 业内 最 高 的 水 平 作 为 自己 的 目标 。 这 样 ， 目 标 就 转化 
为 理想 水 平 值 。 为 了 计算 简单 和 意义 明确 ， 本 书 设 定 这 个 转化 了 的 理想 水 平 值 为 1。 

于 是 ， 关 于 TRIZ 中 的 有 用 功能 的 含义 ， 就 转化 为 管理 领域 中 的 竞争 力 的 含义 ; 并 设 定 
理想 水 平 值 ， 也 就 是 理想 竞争 力 的 值 为 1。 


6. 3.2 理想 化 水 平 值 的 确定 


在 确定 了 理想 水 平 功能 值 后 ， 就 要 解决 第 二 个 问题 : 确定 功能 值 增 减 变化 。 

当 设 定 了 理想 水 平 值 为 1 以 后 ,那么 判定 适宜 解 是 否 有 效 的 解 一 一 能 够 有 效 地 提升 企业 
元 争 力 的 解 ， 就 是 看 那些 衡量 范 争 力 的 指标 是 否 更 趋 近 于 1。 更 趋 近 于 1 就 表示 理想 化 水 平 
有 提高 ， 由 此 就 可 以 判定 适宜 解 是 有 效 的 ; 否则 就 是 无 效 的 ， 甚 至 是 起 相反 作用 的 一 一 有 害 
的 。 所 以 ， 此 处 就 是 要 讨论 理想 化 水 平 值 的 确定 问题 了 。 

要 确定 理想 化 水 平 值 ， 就 是 要 比较 如 果 采 取 适 宜 解 ， 其 相关 的 将 争 力 指标 比较 理想 水 平 
值 会 如 何 。 所 以 ， 理 想 化 水 平 值 要 通过 与 理想 水 平 值 的 比较 来 确定 ， 也 就 是 预计 竞争 力 指标 
的 大 小 与 理想 水 平 值 1 有 多 大 差距 。 
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因为 在 管理 中 ， 对 竞争 力 指 标的 大 小 的 评价 不 能 精确 地 定量 ， 所 以 只 能 采用 模糊 评判 的 
方法 。 模 糊 评判 方法 有 很 多 种 ， 本 书 采 用 较为 简单 、 实 用 的 一 种 方法 一 一 专家 评判 法 ， 即 由 
专家 打分 来 确定 苑 争 力 指标 的 理想 化 水 平 值 。 

因为 在 管理 中 ， 竞 争 力 是 一 个 综合 的 概念 ， 通 常 由 多 项 更 低 一 级 的 指标 综合 而 成 。 故 设 
竞争 对 手 或 者 产业 内 的 最 好 企业 〈 以 后 简称 对 照 企业 ) 的 某 一 反映 竞争 力 的 指标 值 为 1， 决 
策 者 企业 相对 应 的 指标 的 理想 化 水 平 值 的 评定 与 1 相 比 较 ， 按 模糊 评判 方法 分 六 个 等 级 ， 分 
别 按 “ 非 常 好 ”“ 好 ”“ 适 中 ”“ 不 太 好 ”“ 不 好 ”“ 非 常 不 好 ”判定 ， 判 定 值 分 别 为 1、 
0.8、0.6、0.4、0.2、0， 如 表 6-20 所 示 。 

表 6-20 单项 正 相 指标 评判 赋值 表 
评判 等 级 非 下 党 二 好 好 适 中 不 太 好 不 好 非常 不 好 
赋值 〈 广 ) 1 0.8 0.6 0.4 0.2 0 





因为 竞争 力 指标 值 越 大 越 好 ， 因 此 称 它 为 正 向 指标 ; 又 因为 表 中 的 赋值 是 对 反映 竞争 力 
的 一 项 指标 的 赋值 ， 所 以 表 6-20 被 命名 为 “单项 正 相 指标 评判 赋值 表 ”。 后 面 还 要 给 出 
“ 表 6-21 单项 负 相 指标 评判 赋值 表 ” ， 意 思 是 相对 应 的 。 

表 中 赋值 的 含义 是 : 如果 决 策 者 企业 与 对 照 企业 的 某 项 将 争 力 指 标 相 比较 一 样 或 者 超 
过 ， 赋 值 为 1， 表 示 采 取 适 宜 解 后 ， 比 较 对 照 企业 达到 理想 水 平 值 ， 如 果 与 对 照 企业 比较 
“非常 不 好 ”， 则 赋值 为 0， 表 示 采 取 适 宜 解 后 ， 比 较 对 照 企 业 仍 然 很 差 ， 其 他 的 介 于 两 者 之 
间 ， 不 再 一 一 说 明 。 

表 中 的 符号 表示 决策 者 企业 的 决定 苋 争 力 的 第 i 项 指标 的 模糊 赋值 。 显 然 ， 该 值 越 
大 ， 表 示 理 想 化 水 平 越 高 ， 该 值 的 值 域 为 : [1, 0]。 

因为 一 种 苋 争 力 通常 由 多 项 指标 组 成 ， 而 每 一 项 指标 对 苋 争 力 的 影响 的 大 小 也 有 不 同 ， 
因此 ， 决 定 一 种 竞争 力 的 理想 化 水 平一 一 被 称 为 正 理想 化 水 平 正 的 值 ， 其 计算 公式 为 


pa > > (6-1) 
式 中 ，a 是 第 i 项 指标 的 权重 ; 二天 证 二 种 竞争 力 的 指标 的 个 数 。 

对 于 有 害 功能 (恶化 指标 ) ， 在 管理 中 通常 表现 为 : 成 本 上 升 ， 资 源 与 环境 损害 ， 企 业 
形象 损害 ， 管 理 方便 性 变 差 和 不 愉快 等 。 对 它们 的 赋值 方法 正好 与 前 面 的 正 向 指标 的 赋值 相 
反 : 越 理 想 ， 赋 值 越 小 ， 越 不 理想 ， 赋 值 越 大 。 例 如 ， 如 果 采 取 适 宜 解 后 ， 比 较 对 照 企 业 成 
本 上 升 了 很 多 ， 对 此 项 指标 的 理想 化 水 平 评价 是 “非常 不 好 ”， 则 赋值 为 1; 如果 成 本 比较 
对 照 企 业 没有 上 升 、 甚 至 下 降 时 ， 对 此 项 指标 的 理想 化 水 平 评价 是 “非常 好 ”， 则 赋值 为 0， 
如 表 6-21 所 示 。 









































表 6-21 单项 反 相 指标 评判 赋值 表 
评判 等 级 非常 好 好 适中 不 太 好 不 好 非常 不 好 
赋值 〈 广 ) 0 0.2 0.4 0.6 0.8 1 

















表 中 的 符号 h 表示 决策 者 企业 的 决定 有 害 功 能 的 第 j 项 指标 的 模糊 赋值 。 显 然 ， 该 值 越 
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小 ， 表 示 理 想 化 水 平 越 高 ， 该 值 的 值 域 也 为 : [1, 0]。 
因为 有 害 功能 通常 也 是 由 多 项 指标 构成 的 ， 而 每 一 项 指标 对 总 体 有 害 性 的 影响 程度 也 有 所 
不 同 ， 因 此 ， 决 定 有 害 功能 的 理想 化 水 平一 一 被 称 为 负 理想 化 水 平 瑟 的 值 ， 其 计算 公式 为 


H 二 2 Bh,, 之 B = 1 (6-2) 

式 中 ，pB; 是 第 7 项 指标 的 权重 ; m 是 决定 有 害 功能 的 指标 的 个 数 。 
上 面 的 五 总 是 大 于 0 的 ， 不 会 等 于 0。 如 果 等 于 0， 就 表示 没有 管理 冲突 ， 就 与 本 书 研 

究 的 出 发 点 一 一 “基于 冲突 ”的 出 发 点 相悖 了 。 

这 样 ， 要 综合 判定 所 确定 的 适宜 解 的 理想 化 水 平 ， 就 要 比较 正 理 想 化 水 平 与 负 理 想 化 水 

平 之 间 的 关系 ， 用 理想 化 水 平 值 了 的 大 小 来 判定 。 其 计算 公式 为 

py 

下 (6-3) 


~ Een 
如 果 : 7>1， 有 效 ; T=1， 无 效 ; 1 <1， 有 害 。 
17 越 大 于 1， 表 示 适 宜 解 的 理想 化 水 平 越 高 ， 创 新 就 越 有 可 能 取得 成 效 。 
上 面 有 关 竞 争 力 、 有 害 功 能 的 指标 的 分 解 方法 以 及 模糊 评判 的 方法 ， 都 是 简单 、 成 熟 的 
方法 ， 在 已 有 成 果 中 多 有 论述 ， 这 里 不 再 详细 介绍 。 


6.3.3 ”关于 竞争 力 的 层次 划分 问题 


关于 一 种 竞争 力 ， 是 因为 苋 争 力 可 以 被 划分 为 不 同 层次 、 不 同 种 类 的 竞争 力 。 企 业 创 新 
的 目的 ， 可 以 归结 为 提高 竞争 力 。 企 业 要 提高 哪 一 个 层次 或 者 哪 一 个 方面 的 竞争 力 ， 就 要 化 
解 哪 一 个 层次 或 者 哪 一 个 方面 的 冲突 问题 ; 反 过 来 也 成 立 ， 企 业 要 化 解 哪 一 个 层次 或 者 哪 一 
个 方面 的 冲突 ， 就 要 提升 哪 一 个 层次 或 者 哪 一 个 方面 的 将 争 力 。 因 此 ， 把 TRIZ 中 的 有 用 功 
的 概念 转化 为 企业 的 竞争 力 的 概念 是 合理 的 、 可 行 的 ， 它 恰恰 能 够 满足 企业 提高 竞争 力 的 
需求 。 

本 书 把 竞争 力 划分 为 三 个 层次 : 企业 兖 争 力 、 领 域 范 争 力 和 产品 与 服务 苑 争 力 。 

在 这 三 个 层次 的 苋 争 力 中 ， 企 业 苑 争 力 是 高 度 综合 的 苑 争 力 ， 它 取决 于 领域 范 争 力 和 产 
品 与 服务 竞争 力 。 

领域 竞争 力 中 的 “领域 ”的 含义 与 前 面 的 “领域 管理 参数 ”中 的 “领域 ”的 概念 是 一 
致 的 。 例 如 ， 它 可 以 被 划分 为 : 研究 与 开发 苑 争 力 、 生 产 运营 苑 争 力 、 市 场 营销 苑 争 力 、 财 
务 苑 争 力 等 。 在 已 有 资料 中 ,习惯 称 研 究 与 开发 能 力 、 生 产 运营 能 力 等 ， 而 一 般 不 使 用 
“竞争 力 ” 的 词汇 。 但 是 ， 本 书 认 为 ， 当 能 力 被 用 作 比 较 的 时 候 , “能 力 ” 束 是 “ 苋 争 力 ”。 
因此 ， 使 用 “领域 竞争 力 ” 的 概念 是 恰当 的 ， 并 且 是 有 意义 的 。 

产品 与 服务 竞争 力 是 把 产品 与 服务 一 并 考虑 研究 其 欧 争 力 ， 也 可 以 再 细致 一 些 ， 分 别 研 
究 产 品 邯 争 力 和 服务 苋 争 力 。 产 品 与 服务 苋 争 力 已 经 是 最 基础 的 苑 争 力 ， 但 它们 仍然 由 多 个 
更 低 一 层次 的 指标 组 成 。 
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关于 这 三 个 层次 的 竞争 力 指标 的 评价 方法 在 已 有 成 果 中 多 有 论述 ， 这 里 不 再 详细 介绍 。 
6.3.4 关于 对 照 企 业 的 选择 问题 


因为 竞争 力 永 远 是 一 个 比较 的 概念 ， 因 此 ， 选 择 参照 系 ， 也 就 是 对 照 企 业 是 重要 的 。 因 
为 企业 创新 的 目的 就 是 提高 竞争 力 ， 因 此 ， 考 虑 与 谁 葛 争 是 重要 的 。 两 个 原因 都 要 求 回答 关 
于 对 照 企 业 的 选择 问题 。 

如 果 企 业 没 有 明确 的 竞争 对 手 ， 则 可 以 选择 产业 内 最 好 的 企业 作为 对 照 企 业 。 

如 果 企业 有 明确 的 苋 争 对 手 ， 按 照 战略 管理 中 的 划分 不 同 成 略 集团 的 方法 ， 这 种 竞争 对 
手 可 能 有 三 类 : 一 是 被 挑战 者 ; 二 是 同一 战略 集团 内 部 的 竞争 者 ; 三 是 企业 的 挑 成 者 。 则 企 
业 可 根据 自己 的 战略 选择 相应 的 竞争 对 手 作 为 对 照 企业 ， 它 们 可 以 是 其 中 的 一 个 ， 也 可 以 同 
时 包括 这 三 类 竞争 对 手 。 


6.3.5 进一步 的 研究 


以 上 给 出 了 对 管理 创新 解 集 进行 理想 化 判定 的 初步 的 应 用 方法 框架 ,但 作为 方法 的 完整 
开发 ， 在 技术 性 的 工作 上 仍 有 待 进一步 的 深入 研究 ， 预 期 主要 有 以 下 几 个 方面 : 

1. 理想 化 判定 指标 体系 的 确定 

所 确定 的 判定 指标 首先 需要 必要 的 数量 ， 从 而 对 多 数 管理 创新 问题 的 评判 具有 应 用 有 效 
性 ; 但 又 要 相对 简洁 ， 能 够 反映 管理 对 象 系统 的 最 主要 方面 即 可 ， 以 方便 使 用 。 这 样 ， 判 定 
旨 标 的 研究 首先 要 借鉴 “管理 参数 ”的 研究 成 果 ， 并 根据 评估 工作 的 特点 ， 对 竞争 力 指标 
进行 调整 。 

2. 判定 指标 权重 的 确定 方法 

指标 权重 确定 的 合理 与 否 ， 关 系 到 综合 判断 结果 的 可 信 程 度 ， 对 保障 评估 工作 的 客观 性 具 
有 罕 出 的 作用 。 权 重 的 确定 可 以 来 自主 观 和 客观 两 个 方面 : 中 可 以 来 自 专家 主观 意见 的 处 理 ， 
这 要 求 专家 对 管理 问题 有 充分 、 透 彻 的 了 解 ; @ 可 以 来 自 对 评估 数据 〈 客 观 性 的 ) 的 分 析 。 

3. 评价 模型 的 深入 研究 

考虑 到 管理 对 象 系统 的 复杂 性 和 模糊 性 ， 上 述 的 判定 模型 采用 了 综合 模糊 评价 的 方法 
结构 。 

对 原理 解 集 的 理想 化 判断 工作 还 面临 新 的 问题 。 由 于 管理 对 象 系统 的 层次 复杂 性 、 结 构 
模糊 性 、 动 态 随机 性 ， 对 于 具体 的 管理 问题 来 说 ， 领 域 专家 往往 并 不 具备 充分 的 专业 性 认 
知 ， 使 得 在 征询 判定 意见 时 ， 造 成 获取 的 评估 数据 的 误差 或 短缺 。 另 外 ， 解 集 的 理想 判断 评 
估 是 在 方案 实施 前 的 预先 评 佑 ， 意 味 着 很 难 获得 充分 的 样本 数据 ， 包 括 专家 意见 数据 的 获 
取 。 也 就 是 说 ， 对 进行 理想 解 判 定 的 管理 对 象 系统 来 说 ， 不 但 是 不 确定 性 系统 ， 而 且 是 
“ 少 信息 的 ”不 确定 系统 。 这 样 ， 使 用 依赖 大 样本 数据 的 统计 型 方法 模型 会 受到 很 大 局 限 。 

此 外 ， 判 定 模型 还 需要 在 方法 过 程 中 有 效 反映 TRIZ 理想 解 的 理论 思想 ， 即 综合 判定 各 
创新 方案 解 哪个 更 趋 近 于 特定 管理 系统 的 理想 解 方向 ， 或 者 说 ， 通 过 创新 方案 的 实施 ， 管 理 
系统 向 理想 解 方向 进化 。 
























































第 7 章 
管理 进步 的 规律 探索 
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TRIZ 理论 解决 技术 发 明 的 方法 不 仅 是 40 条 发 明 原 理 ， 还 包括 对 技术 发 展 一 般 规律 的 描 
述 ， 它 们 一 起 构成 解决 技术 发 明 问题 知识 库 。 因 为 40 条 原理 是 在 总 结 已 有 发 明 专利 的 基础 
上 提出 的 ， 因 此 都 是 已 经 出 现 过 的 方法 ， 它 们 对 解决 比较 低级 的 发 明 问 题 是 有 效 的 ， 但 对 于 
























解决 高 级 创新 间 题 一 般 无 能 为 力 。 要 解决 高 ee 
级 创新 问题 ， 需 要 有 新 技术 和 新 发 现 ， 这 时 ， -进步 内 
把 握 技术 发 展 的 一 般 规律 就 有 意义 了 。 Ee 1 

与 TRIZ 理论 一 样 ， 本 书 给 出 的 化 解 管 理 
冲突 的 原理 也 是 建立 在 对 已 有 理论 、 方 法 总 
结 的 基础 上 ， 对 于 尚未 出 现 过 的 理论 和 方法 wa | Pe 
不 可 能 包含 在 其 中 ， 也 就 是 说 ， 要 有 原始 创 (管理 参数 表述 ) 人 


新 ， 只 有 现在 的 原理 解 是 不 够 的 ， 还 需要 把 
握 管 理发 展 的 一 般 规律 性 ， 并 按 其 指引 的 方 
向 去 探索 。 

更 为 重要 的 是 ,管理 进步 规律 的 研究 也 
将 使 管理 创新 方法 过 程 更 加 完整 和 有 效 ( 见 
图 7-1) 。 由 图 可 见 ， 在 对 前 述 管理 参数 、 管 
理 冲 突 抢 阵 、 管 理 冲 突 解决 矩阵 和 理想 解 的 运用 中 ,管理 进步 规律 一 直 发 挥 着 指引 方向 的 
作用 。 

本 章 尝 试 给 出 管理 进步 的 一 般 规律 和 一 些 专 业 领域 管理 进步 一 般 规律 的 描述 ， 以 期 为 建 
立 管理 创新 知识 库 中 的 这 部 分 知识 作 铺 执 。 





图 7-1 管理 创新 解决 问题 的 核心 思想 











7.1 管理 进步 的 一 般 规 律 


人 类 的 管理 活动 由 来 已 入 ,但 发 展 成 为 管理 科学 ， 则 经 历 了 一 段 漫长 的 历史 过 程 。 管 理 
科学 发 展 的 历史 可 以 粗略 地 划分 为 从 经 验 管 理 到 科学 管理 再 到 管理 科学 的 三 个 阶段 。 

纵 观 管理 科学 的 发 展 ,管理 对 象 、 管 理 方法 、 管 理 手 段 以 及 管理 视角 都 在 不 断 地 发 生变 
化 。 概 括 地 描述 ， 管 理 的 进步 呈现 出 下 面 一 些 规律 . 


-SI  - - - - - - - -- - -- -- ---- --------------------------------------------------------------------------------- 


(1) 管理 对 象 的 变化 。 管 理 对 象 经 历 了 从 少 到 多 、 从 粗略 到 精细 、 从 企业 内 部 到 企业 
外 部 再 到 一 体 化 的 发 展 历程 。 

(2) 管理 方法 的 变化 。 管 理 方法 经 历 了 从 经 验 管理 到 科学 管理 、 从 以 人 治 人 到 以 物 治 
人 、 从 定性 到 定量 再 到 二 者 的 结合 、 从 简单 系统 (简单 的 物 的 系统 ) 到 复杂 系统 (复杂 的 
物 与 人 结合 的 系统 )、 从 关注 物 到 关注 人 (以 人 为 本 ) 的 过 程 。 

(3) 管理 手段 的 变化 。 管 理 手段 的 变化 经 历 了 从 人 工 到 利用 工具 、 从 单一 功能 的 系统 
到 多 功能 相 结 合 的 系统 (如 从 MRP 到 ERP)、 从 信息 孤岛 到 企业 网 再 到 国际 互联 网 的 演进 
过 程 。 

(4) 管理 视角 的 变化 。 管 理 的 视角 经 历 了 从 局 部 到 整体 、 从 近 (短期 ) 到 远 (长 期 ) 
的 过 程 。 这 个 过 程 也 就 是 企业 战略 管理 理论 形成 的 过 程 。 

更 概括 地 说 ， 管 理科 学 的 进步 在 不 断 地 趋 于 一 些 指标 的 极限 ， 表 现在 : 不 断 微观 和 深 
入 ; 不 断 宏观 和 综合 ; 不 断 系统 和 复杂 。 

上 述 演变 规律 的 具体 含义 ， 可 以 从 下 面 的 各 个 领域 管理 进步 的 规律 描述 中 清晰 地 了 解 ， 
此 处 不 作 详 细 解 释 。 














7.2 市 场 营销 管理 


19 世纪 末 ， 随 着 科学 技术 的 进步 ， 工 业 生 产 急 剧 发 展 ， 大 规模 生产 带 来 了 日 益 增 多 的 
商品 ， 从 而 使 市 场 供给 超过 了 市 场 需 求 ， 卖 方 市 场 变 成 了 买方 市 场 。 市 场 营 销 管理 理论 正 是 
在 这 种 历史 背景 下 发 展 起 来 的 。 


7.2.1 从 单一 要 素 到 多 要 素 的 综合 


最 早 ， 人 们 把 获得 利润 的 途径 只 是 集中 在 单一 要 素 上 ， 上 典型 的 例子 就 是 福特 的 一 句 话 : 
“不 管 人 们 需要 什么 , 我 只 生产 黑色 的 (汽车 )。” 这 就 是 人 们 所 关注 的 一 个 要 素 一 一 产品 
(Product) 。 后 来 ， 市 场 上 竞争 的 压力 形成 了 ， 生 产 者 开始 考虑 更 多 的 因素 了 。 尼 尔 … 博 登 
(Neil Borden) (1964) 提出 “营销 组 合 ” 这 个 概念 ， 它 是 营销 人 员 为 影响 顾客 的 购买 决定 
而 采取 的 一 套 营 销 工具 。1960 年 ， 杰 罗 姆 . 麦卡锡 (Jerome McCarthy) 提出 了 著名 的 营销 
组 合 策略 ， 即 4Ps 理论 ， 就 是 产品 (Product) 、 价 格 (Price) 、 渠 道 (Place) 、 促 销 (Promo- 
tion) 。4Ps 营销 组 合 策略 不 仅仅 是 考虑 到 了 四 个 因素 ， 更 重要 的 是 综合 考虑 这 四 个 因素 ， 即 
建立 这 四 个 因素 之 间 的 相互 联系 。20 世纪 70 年 代 服 务 业 迅速 发 展 ， 有 学 者 又 增加 了 第 5 个 
“P”， 即 “人 ” (People)。 又 因为 包装 在 消费 品 营 销 中 的 重要 意义 ， 而 使 “包装 ” (Packa- 
ging) 成 为 又 一 个 “P”。 菲 利 普 . 科 特 勒 (Phillip Kotler) (1986) 在 强调 “大 营销 ”的 时 
候 ， 又 提出 了 两 个 “P”， 即 公共 关系 (Public Relations) 和 政治 (Politics)。 当 营销 战略 计 
划 受 到 重视 的 时 候 ， 科 特 勒 又 提出 了 战略 计划 中 的 4P 过 程 ， 即 研究 (Probing) 、 划 分 (Par- 
titioning， 即 细 分 Segmentation ) 、 优 先 ( Prioritizing) 、 定 位 (Positioning)。 这 样 ， 到 今天 营 
销 组 合 已 演变 成 了 12Ps。 









































7.2.2 从 企业 内 部 到 企业 外 部 


西 奥 多 . 莱 维特 (Theodore Levitt) (1960) 提出 了 企业 所 存在 的 “营销 近视 症 ( Mar- 
keting Myopra) ”的 问题 ， 即 指出 产业 衰退 的 主要 原因 是 企业 只 重视 产品 而 忽视 顾客 需要 。 
随 着 葛 争 不 断 加 剧 ， 仅 仅 把 目光 停留 在 企业 内 部 已 经 落后 于 环境 发 展 的 要 求 ， 因 此 ， 和 营销 管 
理 中 管理 对 象 从 企业 内 部 开始 向 企业 外 部 扩展 。 前 面 已 经 提 到 的 4Ps 组 合 是 典型 的 管理 内 部 
的 要 素 ， 真正 体现 了 这 种 转变 的 是 企业 开始 管理 市 场 ， 再 到 管理 客户 ， 再 到 把 供应 商 也 作为 
客户 ， 直 到 供应 链 管理 理论 以 及 战略 联盟 的 形成 。 

1. 管理 市 场 

“市 场 营销 观念 ”的 哲学 ， 主 要 是 由 卖方 市 场 向 买方 市 场 转变 而 引起 的 。 原 来 企业 只 重 
视 生 产 和 产品 ， 而 这 时 开始 重视 对 市 场 和 顾客 的 分 析 ， 坚 持 以 市 场 为 导向 。1956 年 ， 温 德 
尔 . 史密斯 (Wendel Smith) 提出 了 “市 场 细 分 ”， 企 业 通过 识别 、 细 分 市 场 ， 选 择 目标 市 
场 ， 才 可 能 制定 出 有 效 的 营销 策略 。 

20 世纪 70 年代， 科 特 勒 在 强调 大 营销 时 提出 的 另外 两 个 “P”， 即 政治 和 公共 关系 ， 都 
是 对 市 场 影 响 极 大 的 外 部 因素 ， 是 企业 外 部 的 不 可 控 因 素 。 但 随 着 市 场 的 不 断 成 熟 ， 尤 其 是 
超级 大 企业 以 及 跨国 公司 的 出 现 ， 它们 可 以 在 一 定 程度 上 影响 这 些 因素 。 例 如 ， 大 的 跨国 公 
司 可 以 影响 一 个 国家 力 至 一 个 区 域 的 产业 政策 ， 可 以 得 到 劳动 联盟 、 金 融 机 构 的 支持 ， 其 至 
行业 中 的 领头 企业 可 以 制定 行业 标准 等 。 这 些 因素 可 以 保护 它们 的 市 场地 位 。 

管理 市 场 不 仅仅 是 了 解 消费 者 的 需求 及 其 变化 ， 还 要 影响 、 控 制 以 至 引导 需求 和 其 变 
化 ， 其 至 创造 市 场 需求 。 传 统 的 市 场 营销 观念 强调 企业 只 能 被 动 地 适应 市 场 需求 ， 而 现代 营 
销 观念 特别 强调 创造 和 引导 市 场 需求 。 

2. 管理 客户 

随 着 市 场 的 不 断 发 展 ， 买 方 与 卖方 的 地 位 发 生 了 转变 。 

关系 营销 的 概念 最 初 是 由 贝 瑞 (Berry，1983) 提出 来 的 。 格 罗 路 斯 ( Gronroos，1989) 
提出 了 一 个 更 广泛 的 定义 : 通过 交换 和 兑现 承诺 获得 利润 ， 从 而 建立 与 消费 者 和 其 他 利益 方 
的 关系 。 关 系 营销 首次 强调 客户 关系 在 企业 战略 和 营销 中 的 地 位 与 作用 ， 而 不 是 单 从 交易 利 
润 的 层次 上 考虑 。 关 系 营销 的 目的 在 于 和 顾客 结 成 长 期 的 、 相 互 依存 的 关系 ， 发 展 顾客 与 企 
业 及 其 产品 之 间 新 的 连接 交往 ， 以 提高 品牌 忠诚 度 并 巩固 市 场 ， 促 进 产 品 的 持续 销售 。 

客户 关系 管理 (Customer Relationship Management，CRM) 延续 了 关系 营销 的 核心 思想 。 
通过 它 ， 企 业 可 以 迅速 地 发 现 潜在 客户 ， 对 客户 进行 全 面 的 观察 和 管理 ， 挖 掘 和 分 析 相 关 数 
据 信息 ， 对 客户 及 其 发 展 前 景 进行 有 效 的 预测 ， 为 市 场 和 客户 提供 更 好 的 产品 和 服务 ， 并 使 
从 客户 身上 获得 的 型 利 实现 最 大 化 。 在 市 场 营 销 观念 中 ， 顾 客 是 被 当成 企业 外 部 因素 来 对 待 
的 ; 而 在 CRM 中 ， 企 业 把 顾客 当 作 自己 的 资源 。 

3. 管理 供应 链 
越 来 越 多 的 企业 发 觉 它 们 的 收入 不 仅 与 自身 的 绩效 有 关 ， 也 依赖 于 他 们 的 供应 链 与 竞争 
者 的 供应 链 相 比 的 绩效 。 供 应 链 管理 (Supply Chain Management，SCM) 的 概念 最 初 是 由 高 
德 纳 咨询 公司 (Gartner Group) 在 20 世纪 90 年 代 初 提出 来 的 ， 就 是 对 企业 的 供应 、 需 求 、 




























































































原材料 采购 、 市 场 、 生 产 、 库 存 、 订 单 、 分 销 发 货 等 的 管理 ,包括 了 从 生产 到 发 货 、 从 供应 
商 的 供应 商 到 顾客 的 顾客 的 每 一 个 环节 ， 从 一 个 统一 的 视角 展示 了 产品 生产 过 程 的 各 种 影响 
因素 。 企 业 不 再 把 供应 商 看 作 卖 主 ， 把 分 销 商 看 作 顾 客 ， 而 是 把 供应 商 和 分 销 商 看 作为 顾客 
让 渡 价 值 的 伙伴 。 例 如 ,沃尔玛 ( Wal- Mart) 公司 与 其 供应 商 宝 洁 (P&G) 公司 、 乐 相 美 
(Rubbermaid) 公司 和 百 得 (Black & Decker) 公司 整合 后 勤 作 业 ， 降 低 整 个 分 销 成 本 ， 以 求 
降低 商品 的 零售 价 。 

在 新 的 全 球 化 经 济 环 境 下 ， 企 业 与 它们 的 供应 商 、 渠 道 伙 伴 甚至 竞争 者 的 连接 方式 也 在 
发 生 巨 大 的 变化 。 除 供应 链 之 外 ， 如 今 的 公司 发 展 还 需要 战略 合作 伙伴 。 单 打 独 斗 已 经 过 时 
了 ， 战 略 联盟 (Strategy Alliance) 开始 兴起 了 。 

权 锡 鉴 (2004) 指出 ， 营 销 者 逐步 握 弃 传统 的 生产 经 营 者 利益 中 心 观 点 ， 贯 彻 执行 利 
益 均衡 理念 ， 即 从 所 有 者 与 管理 阶层 利益 中 心 逐 步 到 分 销 商 、 客 户 、 供 应 商 、 社 会 公众 力 至 
苑 争 者 的 多 方 利益 均衡 ， 并 以 此 为 基础 整合 系统 内 外 资源 。 从 单方 利益 中 心 演变 过 渡 到 多 方 
利益 单元 均衡 ， 这 本 身 也 是 组 织 发 展 的 一 般 规 律 。 


7.2.3 从 单一 部 门 到 全 员 营 销 


随 着 “ 苋 争 点 ”不 断 从 单一 走向 综合 ,企业 越 来 越 意识 到 ， 营 销 不 是 营销 部 门 一 个 部 
门 的 事 ， 因 为 “只 有 营销 部 门 的 努力 无 法 兑现 对 客户 的 承诺 "”。 菲 利 普 . 科 特 勒 曾经 把 在 公 
司 里 创造 一 种 营销 文化 的 艺术 称 为 “营销 化 ”问题 ， 就 是 使 公司 营销 化 。 杰 拉 德 . 普 伦 德 
加 斯 特 (Gerard Prendergast，2000) 认为 ,营销 逐渐 从 一 种 职能 向 一 种 组 织 文 化 或 理念 转 
变 ， 这 种 理念 是 渗透 到 企业 所 有 职能 和 层次 的 价值 系统 或 体系 。 

全 面 质量 管理 的 提出 和 全 员 营 销 的 提出 ， 都 表现 出 了 一 种 共同 的 特征 ， 即 管理 的 系统 化 
趋势 和 复杂 化 趋势 。 系 统 化 是 建立 各 个 要 素 和 过 程 的 有 机 联系 ， 从 全 要 素 、 全 过 程 相互 联系 
的 角度 关注 绩效 ; 管理 的 复杂 化 趋势 不 是 更 混乱 ， 相 反 ， 是 更 清晰 。 因 为 影响 绩效 的 因素 是 
复杂 的 ， 必 须 用 复杂 的 方法 才能 够 解决 复杂 的 问题 。 


7.2.4 从 注重 物 到 注重 人 


从 注重 对 物 的 管理 到 注重 对 人 的 管理 ， 是 管理 科学 发 展 的 最 显著 的 规律 之 一 ， 同 时 ， 也 
是 管理 从 简单 化 到 复杂 化 发 展 的 缘由 之 一 。 因 为 系统 趋向 于 复杂 化 的 一 个 重要 的 原因 就 是 有 
了 人 的 参与 。 在 泰勒 的 科学 管理 阶段 ， 人 被 作为 简单 的 生产 要 素 ， 是 “经 济 人 ”。 当 “复杂 
人 ”的 假设 被 普遍 认可 之 后 ,管理 的 复杂 性 就 增加 了 。 但 这 并 不 是 说 管理 更 趋向 于 混乱 了 ， 
而 是 说 人 们 对 企业 系统 的 认识 更 趋 近 于 其 本 质 了 。 

对 于 营销 活动 来 说 ， 从 物 到 人 的 转变 体现 在 以 产品 为 中 心 变 为 以 顾客 为 中 心 。 正 是 由 于 
把 关注 点 逐步 转变 到 人 以 及 人 们 之 间 的 关系 上 上， 营销 活动 也 变 得 越 来 越 复 杂 。 

在 生产 观念 、 产 品 观念 、 推 销 观念 阶段 ， 企 业 的 目标 是 制造 并 销售 出 产品 ， 产 品 是 否 真 
正 符合 消费 者 需要 ， 则 不 予 太 多 考虑 ， 包 括 后 来 出 现 的 4Ps 组 合 ， 都 是 关注 物 的 ， 而 没有 站 
在 顾客 的 角度 。1957 年 ， 通 用 电气 公司 的 约翰 . 麦克 肯特 瑞 克 (John McKitterick) 阐述 的 
所 谓 “ 市 场 营销 观念 ”的 哲学 认为 ， 当 一 个 组 织 脚 踏实 地 地 从 发 现 顾客 的 需要 出 发 ， 然 后 
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给 予 各 种 服务 ， 到 最 后 使 顾客 得 到 满足 ， 便 是 以 最 佳 方式 满足 了 组 织 自 身 的 目标 。 市 场 营 销 
观念 被 公认 为 是 现代 市 场 营销 学 的 “第 一 次 革命 ”。 

1990 年 ， 美 国企 业 营 销 专 家 罗伯特 . 劳 特 朋 ( Robert Lauterborn) 教授 提出 了 4Cs 理论 。 
4Cs 即 消 费 者 的 需求 与 欲望 (Consumer Needs and Wants)、 消 费 者 愿意 付出 的 成 本 ( Cost)、 
购买 商品 的 便利 (Convenience) 和 沟通 (Communication) 。 不 是 卖 企业 能 制造 的 产品 ， 而 是 
卖 消 费 者 想 购买 的 产品 ， 忘 掉 定价 策略 ,努力 了 解 消费 者 要 满足 其 需要 所 愿 付 出 的 成 本 ; 忘 
掉 渠 道 策 略 ， 思 考 如 何方 便 消费 者 购买 ， 忘掉 促销 策略 ， 研 究 与 消费 者 的 沟通 。4Cs 完全 是 
以 人 为 出 发 点 的 。 

1985 年 ， 巴 巴 拉 ' 本 德 . 杰克 还 (Barbara Bund Jackson，1985) 强调 了 关系 营销 ( Re- 
lation Marketing) 。 关 系 营销 是 指 建立 维系 和 发 展 顾客 关系 的 营销 过 程 。 公 司 不 仅 是 达成 购 
买 ， 而 是 要 建立 各 种 关系 ， 目 标 是 建立 顾客 的 忠诚 度 。 关 系 营销 更 能 把 握 营销 概念 的 精神 实 
质 ， 它 使 焦点 回 到 了 营销 活动 的 主体 一 一 人 与 人 的 关系 上 。 


7.2.5 从 粗略 到 精细 


在 20 世纪 的 大 多 数 时 间 里 ， 大 众 营 销 (Mass Marketing) 一 直 占 据 着 营销 模式 的 主流 。 
大 众 营销 与 大 量 生产 方 式 相 适应 ， 建 立 在 标准 化 产品 的 基础 上 ， 着 眼 于 满足 大 众 市 场 的 基本 
需求 ， 能 创造 最 大 的 潜在 市 场 。 然 而 随 着 生产 效率 的 不 断 提高 ， 顾 客 需 求 越 来 越 多样 化 ， 大 
众 营销 已 经 越 加 不 适应 苋 争 激烈 的 市 场 环 境 。 

1956 年 ， 温 德尔 . 史密斯 提出 了 “市 场 细 分 ”， 它 与 TRIZ 中 的 发 明 原 理 中 的 第 一 个 原 
理 “ 分 割 ” 使 用 的 是 同一 个 英文 单词 。 它 帮助 企业 在 市 场 中 寻找 目标 群体 ， 避 免 过 分 的 竞 
争 对 抗 ， 使 企业 基于 自己 有 限 的 资源 ， 对 市 场 作 出 理性 的 选择 与 取舍 。 目 标 营销 (Target 
Marketing) 作为 一 种 新 的 理念 ， 在 20 世纪 80 年 代 取 代 了 大 众 化 营销 的 主流 地 位 。 

到 了 20 世纪 末 ， 顾 客 的 预期 越 来 越 高 ， 他 们 越 来 越 希 望 产 品 和 服务 能 满足 他 们 个 性 化 
的 需求 。 通 过 市 场 细 分 将 一 群 顾客 划 归 为 有 着 共同 需求 的 细 分 市 场 的 传统 做 法 ， 已 不 能 满足 
每 个 顾客 的 特殊 需要 。“ 精 微 市 场 细 分 ” (2004) 应 运 而 生 。 在 某 些 情况 下 ， 市 场 会 分 得 很 
细 ， 有 时 甚至 一 个 人 构成 一 个 子 市 场 。 例 如 ， 卡 西欧 (CASIO) 公司 的 定制 方法 使 得 它们 可 
以 向 顾客 提供 5000 多 种 不 同 的 手表 。 

唐 . 佩 珀 斯 (Don Peppers) 与 马 莎 . 罗杰斯 (Martha Rogers) 于 1993 年 在 《一 对 一 未 
来 》(The One-to- One Future) 一 书 中 提出 “一 对 一 营销 ” (One-to- One Marketing) 的 理念 。 
一 对 一 营销 认为 ， 每 个 客户 的 需求 是 不 同 的 ， 只 有 尽 可 能 满足 其 特殊 需求 的 企业 才能 提高 兖 
争 力 ， 保 持 顾客 忠诚 。 


7.2.6 从 手工 到 应 用 信息 技术 


很 多 年 前 ， 人 们 采用 手工 记 账 ， 但 随 着 市 场 的 不 断 扩大 ， 简 单 的 人 工 方法 和 手段 已 经 不 
能 承载 与 日 俱 增 的 市 场 需求 和 速度 。20 世纪 40 年 代 计 算 机 的 发 明 ， 极 大 地 改变 了 人 们 的 生 
活 和 工作 方式 ， 为 人 们 提供 了 一 种 功能 强大 的 工具 ， 使 购买 过 程 自 动 化 。 

在 早期 ， 企 业主 要 依赖 定性 研究 。 定 性 研究 就 是 通过 观察 人 群 的 言行 来 收集 、 分 析 和 解 
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释 数 据 ， 使 用 的 是 定性 或 非 标准 化 的 方法 与 形式 。 常 见 的 数据 收集 方式 有 焦点 小 组 座谈 会 、 
深度 访问 、 入 户 访问 、 街 访 、 电 话 访问 等 。 随 着 数学 方法 和 手段 以 及 数据 处 理 技术 的 成 熟 ， 
定量 研究 被 越 来 越 广泛 地 应 用 。20 世纪 40 年 代 未 期， 随机 抽样 的 样本 设计 概念 得 到 广泛 认 
同 ， 统 计 学 开始 进入 营销 领域 。 

随 着 苑 争 环 境 的 进一步 复杂 ， 影 响 营 销 决 策 结果 的 变量 越 来 越 多 ,企业 逐渐 开始 以 目 动 化 技 
术 装 备 减少 人 的 不 确定 性 。 维 伦 卡 B 和 凡 布 鲁 根 G. H. ( Wierenga, B. & Van Bruggen G. H., 
2000) 总 结 出 八 种 营销 管理 系统 .营销 模型 、 营 销 信息 系 统 、 营 销 决 策 支 持 系 统 、 营 销 专 家 
系统 、 基 于 知识 的 营销 系统 、 基 于 案例 的 营销 系统 、 营 销 神 经 网 络 系 统 和 创造 性 营销 支持 系 
统 。 决 策 者 使 用 这 些 模型 有 助 于 减少 偏见 和 提高 决策 的 效果 。 

科学 技术 在 营销 管理 的 发 展 过 程 中 起 到 非常 重要 的 作用 ， 在 它 的 推动 六， 营销 理念 和 方 
法 实现 着 一 次 又 一 次 的 跨越 和 突破 。 在 营销 活动 中 ,计算 机 及 通信 技术 的 应 用 ,标志 着 营销 
活动 由 人 工 变 为 自动 化 ; 数据 仓库 技术 的 应 用 ,标志 着 计算 机 技术 在 营销 中 的 应 用 已 经 不 仅 
是 为 了 解决 管理 的 效率 问题 ， 而 是 解决 只 依靠 人 的 能 力 所 不 能 解决 的 问题 ; 而 CRM 与 ERP、 
SCM 等 系统 的 整合 和 数据 共享 与 交互 ， 则 标志 着 营销 管理 已 经 进入 各 种 活动 之 间 广 泛 联 系 
的 复杂 系统 阶段 。 

由 上 所 述 ， 任 何 一 个 阶段 的 营销 管理 的 进步 ， 都 是 企业 所 处 的 环境 的 产物 。 也 就 是 说 ， 
企业 应 该 具有 什么 样 的 营销 理念 、 营 销 方 法 和 手段 ， 是 与 市 场 需求 特征 、 竞 争 对 手 的 行为 以 
及 科学 技术 水 平 (这 里 主要 是 指 信息 技术 手段 ) 相关 的 ， 同 时 也 与 企业 所 处 的 市 场 苋 争 地 
位 和 所 要 追求 的 目标 相关 。 因 此 ， 企 业 要 想 通 过 不 断 的 营销 管理 创新 促进 增长 ， 或 者 在 企业 
的 成 长 过 程 中 伴随 不 断 的 营销 管理 创新 ， 需要 遵循 上 述 营 销 管理 创新 的 一 般 规律 ， 从 这 些 一 
般 规 律 中 选择 创新 的 路 径 。 可 以 从 其 中 的 一 个 演进 方向 开始 ， 更 多 的 可 能 是 从 多 个 方向 同步 
演进 。 


























19 世纪 末 ， 随 着 科学 技术 的 进步 ， 工 业 生产 急剧 发 展 ， 大 规模 生产 方式 带 来 日 益 增 多 
的 产品 ， 从 而 使 原来 的 卖方 市 场 变 成 买方 市 场 。 生 产 运 营 管 理 就 是 在 这 种 背景 下 不 断 发 展 起 
来 的 。 但 是 ， 现 在 所 说 的 生产 运营 管理 在 早期 被 称 为 生产 管理 。 

人 们 最 初 对 产品 变换 过 程 的 研究 主要 限于 有 形 产品 ， 即 对 生产 制造 过 程 的 研究 ， 其 相关 
的 学 科 被 称 为 “生产 管理 学 ”( Production Management) 。 随 着 经 济 的 发 展 、 技 术 的 进步 以 及 
社会 工业 化 、 信 息 化 的 进展 ， 人 们 除了 对 各 种 有 形 产品 的 需求 之 外 ， 对 有 形 产品 形成 之 后 的 
相关 服务 的 需求 也 不 断 提 高 。 而 且 ， 原 来 附属 于 生产 过 程 的 一 些 业务 、 服 务 过 程 相 继 分 离 并 
被 独立 出 来 ， 形 成 了 专门 的 流通 、 零 售 、 金 融 、 房 地 产 等 服务 行业 。 此 外 ， 人 们 对 教育 、 医 
疗 、 保 险 、 理 财 、 娱 乐 、 人 际 交 往 等 方面 的 要 求 也 在 提高 ， 相 关 的 行业 也 在 不 断 扩 大 。 因 
此 ， 对 所 有 这 些 提 供 无 形 产 品 的 运作 过 程 进 行 管理 和 研究 的 必要 性 也 就 应 运 而 生 。 

随 着 服务 业 的 兴起 ， 生 产 的 概念 扩展 到 了 服务 业 ， 过 去 西方 学 者 把 与 工厂 联系 在 一 起 的 
有 形 产品 制造 称 为 “生产 ” (Production ) ， 而 把 提供 劳务 的 活动 称 作 “运营 ” (Operation ) 。 
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1972 年 ， 莱 维特 在 《哈佛 商业 评论 》 (Harvard Business Review) 上 发 表 的 《服务 业 的 产品 
线 方法 》 人 的 论文 。 因 此 ,“ 生 产 管理 ” 随 着 生产 概念 的 扩展 被 更 名 
为 “生产 运营 管理 


7.3.1 生产 运营 管理 对 象 的 演变 


生产 运营 管理 对 象 经 历 了 下 面 的 变化 ， 这 种 变化 也 预示 了 未 来 的 走向 。 

1. 管理 对 象 从 少 到 多 

最 早期 的 手工 作坊 式 生 产 是 一 种 经 验 管理 模式 ,企业 从 自身 出 发 来 管理 产品 ， 因 此 管理 
的 对 象 非常 简单 。 出 现 流水 线 生 产 之 后 ， 管 理 的 要 素 开始 涉及 对 生产 过 程 的 管理 。 到 了 19 
世纪 20 年 代 ， 福 特 创立 了 标准 化 生产 流水 线 方式 ， 这 时 的 运营 管理 开始 注重 了 工艺 的 改进 。 
20 世纪 50 一 60 年 代 ， 日 本 的 丰田 公司 提出 准时 制 (Just In Time，JIT) 生产 ， 开 始 注重 产品 
的 创新 设计 ; 同时 ， 把 供应 商 、 生 产 者 和 销售 商 联 成 一 体 ， 充 分 发 挥 整体 功能 ， 管 理 的 对 象 
增加 了 销售 商 和 供应 商 。 

20 世纪 50 年 代 ，W.， 爱德华 效 . 戴 明 (W.、 Edwards Deming) 十 分 强调 管理 部 门 在 质 
量 改 进 方面 的 作用 ， 还 把 产品 的 质量 单独 提出 来 。 因 此 ， 生 产 管理 的 要 素 又 增加 了 产品 
质量 。 

20 世纪 80 年 代 ， 美 国 提出 并 行 工 程 ， 要 求 产品 开发 人 员 从 设计 一 开始 就 考虑 产品 的 整 

命 周期 ， 并 且 与 供应 商 和 顾客 一 起 设计 。 因 此 ， 管 理 对 象 又 增加 了 对 顾客 的 管理 。 

20 世纪 80 年 代 末 到 90 年 代 初 ， 美 国 《21 世纪 制造 业 发 展 战略 》 报 告 中 对 未 来 企业 提 
出 敏捷 化 要 求 。 里 克 … 达 夫 (Rick Dove) 认为 知识 管理 与 响应 能 力 是 敏捷 化 的 使 能 器 ， 与 
此 相对 应 的 是 敏捷 制造 模式 。 这 时 ， 生 产 运营 管理 开始 把 竞争 者 纳入 自己 的 管理 范围 之 内 ， 
同时 开始 注重 对 市 场 的 管理 。 

1991 年 ， 美 国 利 哈 伊 (Lehigh) 大 学 的 普 瑞 斯 (Preiss) 、 戈 德 曼 (Goldman) 和 内 格 尔 
(Nagel) 首次 提出 了 虚拟 企业 的 概念 ， 使 生产 的 范围 扩大 到 全 球 。 近 年 来 ， 敏 捷 企 业 向 智能 
化 发 展 ， 杰 克 : 林 (Jack Ring) 等 将 智能 应 用 于 企业 ， 里 克 … 达 夫 提出 了 智能 企业 的 框架 。 
因此 ， 到 这 一 阶段 ， 生 产 运营 管理 已 经 将 知识 纳入 了 自己 的 管理 范围 。 

2. 从 企业 内 部 到 企业 外 部 

在 生产 运营 管理 对 象 从 少 到 多 的 演化 过 程 中 ， 同 时 还 伴随 着 男 外 一 种 变化 的 规律 ， 即 管 
理 的 对 象 从 企业 内 部 向 企业 外 部 的 扩展 。 

手工 作坊 式 的 生产 是 通过 专 有 技术 生产 出 单 件 产品 ， 注 意 力 放 在 技术 上 。19 世纪 初 ， 
在 泰勒 科学 管理 理论 和 流水 线 生 产 的 影响 下 ， 出 现 了 福特 的 刚性 自动 化 流水 线 。 这 一 阶段 管 
理 的 注意 力主 要 局 限 在 企业 内 部 ,管理 的 目标 集中 在 如 何 有 效 地 提高 效率 、 降 低 成 本 。 

到 了 准时 制 (JIT) 生产 时 期 ， 企 业 通过 供应 链 管理 进行 协调 生产 ， 采 用 多 种 管理 方法 
对 供应 商 、 生 产 者 和 销售 者 综合 考虑 。 这 时 ， 生 产 运 营 管理 开始 把 注意 力 转向 企业 的 外 部 ， 
开始 管理 企业 的 供应 商 和 销售 者 。 

20 世纪 80 年 代 的 并 行 工程 模式 不 仅 管理 销售 商 ， 还 管理 市 场 中 的 客户 ， 使 管理 对 象 向 
企业 外 部 进一步 延伸 。 
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而 现在 ,企业 必须 采用 既 能 提高 效率 ， 又 能 实现 定制 化 的 策略 ， 才 能 在 竞争 日 益 激烈 的 
市 场 中 满足 客户 所 需 的 产品 和 服务 。 它 们 发 现 ， 实 际 上 可 以 采用 最 佳 结合 这 两 种 优点 的 新 策 
略 ， 即 大 规模 定制 产品 和 服务 。 

随后 敏捷 制造 模式 又 向 竞争 者 开始 延伸 ， 管 理 全 球 的 生产 网 络 和 系统 。 这 时 ， 企 业 所 管 
理 的 是 一 个 大 的 网 络 和 综合 的 系统 。 


7.3.2 生产 运营 管理 方法 的 演变 


1. 从 以 人 治 人 到 以 物 治 人 

所 谓 以 人 治 人 ， 就 是 基于 经 验 的 管理 。 管 理 的 作用 主要 是 发 挥 人 的 影响 力 。 所 谓 以 物 治 
人 ， 就 是 用 制度 、 文 化 和 价值 观念 约束 和 规范 人 的 行为 ， 使 其 行为 与 组 织 所 希望 的 行为 相 一 
致 ， 以 实现 组 织 的 目标 ; 或 者 用 自动 化 技术 、 流 水 线 生产 、 集 成 化 、 信 息 化 、 智 能 化 的 生产 
系统 或 生产 模式 减少 人 的 不 确定 性 ， 通 过 增加 对 物 的 控制 而 减少 对 人 的 控制 来 实现 组 织 的 目 
标 ， 也 就 是 使 人 成 为 物 的 附属 物 。 

上 面 所 说 的 文化 和 价值 观念 似乎 不 是 物 ， 但 实际 上 ， 当 它们 与 管理 学 中 的 企业 文化 学 派 
相 联系 时 ， 文 化 和 价值 观念 也 是 “ 物 ”。 是 因为 在 企业 文化 中 ,文化 和 价值 观念 首先 都 是 作 
为 管理 的 工具 的 。 

手工 作坊 式 生产 主要 是 基于 经 验 的 管理 。19 世纪 末 20 纪 初 泰勒 提出 科学 管理 改进 了 经 
验 管理 中 人 的 不 确定 性 ， 用 规范 化 的 模式 去 约束 人 的 行为 、 用 标准 化 的 方法 指导 和 生产。 泰勒 
制 以 及 其 后 的 吉尔 布雷 斯 ( Gilbreth) 夫妇 的 动 时 研究 ， 都 是 人 对 人 的 管理 ， 即 以 人 治 人 。 

从 泰勒 制 追溯 到 西方 经 济 学 的 诞生 和 西方 议会 制度 的 诞生 等 ， 都 标志 着 西方 较 早 地 开始 
了 以 制度 治 人 ， 也 就 是 本 书 所 说 的 广义 的 以 物 治 人 的 阶段 。 
福特 在 泰勒 的 单个 工序 动作 研究 基础 上 创建 的 福特 汽车 流水 生产 线 ， 以 自动 化 技术 减少 
人 的 不 确定 性 ， 人 只 是 生产 线 的 一 部 分 ， 正 是 以 物 治 人 的 典型 。 

1962 年 , 日 本 科学 家 及 工程 师 协会 注册 了 第 一 个 质量 小 组 。 以 此 为 起 点 ,团队 管理 莫 
勃兴 起 ， 企 业 文 化 应 用 于 团队 管理 中 ， 用 价值 观 规 范 人 们 的 行为 ， 使 个 人 目标 达到 和 组 织 目 
标的 和 谐 统 一 。 尽 管 在 此 之 前 ， 管 理学 中 已 经 有 了 诞生 于 美国 的 管理 行为 学 派 ， 但 很 好 地 应 
用 这 一 理论 并 结合 了 自己 民族 特点 的 是 日 本 的 企业 界 ， 由 此 产生 了 在 20 世纪 80 年 代 流 行 于 
世界 的 企业 文化 学 派 。 

1974 年 ， 美 国 的 约瑟夫 哈 灵 顿 (Joseph Harrington) 提出 计算 机 集成 制造 系统 
(CIMS) 。 这 一 时 期 的 生产 运营 管理 开始 应 用 计算 机 集成 技术 ,实现 生产 一 体 化 作业 ,减少 
了 对 人 的 控制 ， 增 加 了 对 物 的 控制 ， 由 此 更 进一步 地 减少 了 人 的 不 确定 性 。 

最 近 十 几 年 来 提出 的 智能 制造 系统 在 制造 过 程 中 能 进行 智能 活动 ， 去 扩大 、 延 伸 和 部 分 
地 取代 人 类 专家 在 制造 过 程 中 的 脑力 劳动 ， 这 就 在 更 高 的 层次 上 实现 了 以 物 治 人 ， 同 时 ， 扩 
大 了 人 的 智能 对 生产 的 作用 。 

2. 从 注重 物 到 注重 人 

在 手工 作坊 式 和 工场 手工 业 生 产 模 式 中 以 个 体 经 验 技术 为 核心 ， 生 产 运营 管理 关注 的 是 
工人 所 拥有 的 技术 (可 以 称 之 为 这 里 提 到 的 “ 物 ”)， 而 并 不 是 工人 本 身 。20 世纪 初 ， 泰 勒 





























等 提出 “经 济 人 ”假设 , 认为 人 没有 主动 性 、 能 动 性 ， 只 是 与 资本 、 土 地 无 异 质 的 生产 要 
素 。 因 此 ， 这 个 时 期 管理 还 没有 意识 到 人 的 区 别 于 物 的 重要 作用 ， 当 然 也 谈 不 上 对 人 的 
尊重 。 

工业 革命 开始 了 机 器 占 主导 地 位 的 新 纪元 。20 世纪 20 年 代 ， 建 构 流水 生产 线 这 种 生产 
模式 达到 顶峰 。 在 这 种 生产 模式 下 ， 人 的 作用 逐渐 居于 次 要 ， 成 为 机 器 的 附属 物 。 

20 世纪 30 年 代 ， 梅 奥 (George Elton Mayo) 等 人 在 霍 桑 试 验 的 基础 上 提出 “社会 人 ” 
假设 ,后 来 马 斯 洛 在 此 基础 上 提出 需要 层次 理论 ， 赫 芯 伯 格 提 出 双 因 素 理论 。 这 些 理论 的 提 
出 都 表明 生产 运营 管理 开始 关注 人 的 社会 性 需求 。 随 后 ， 麦 格雷 戈 在 需要 层次 理论 基础 上 提 
出 “自我 实现 人 ”假设 。 这 促使 企业 开始 把 员工 当 作 宝 贵 资源 来 对 待 ， 而 不 再 只 是 机 器 的 
附属 物 。 

20 世纪 60 一 70 年 代 沙 因 (E. H. Schein) 提出 “复杂 人 ”假设 ， 从 此 企业 逐渐 开始 根据 
人 不 断 变 化 的 需求 对 员工 进行 激励 。1960 年 ， 美国 经 济 学 家 西 奥 多 W. 舒 尔 芯 (Thodore 
W. Schultis) 就 在 他 著名 的 演讲 中 提出 并 解释 过 “人 力 资本 ”这 一 概念 。 现 在 又 有 “智慧 
人 ”“ 智 能 人 ”假设 的 提出 ， 并 得 到 人 们 的 普遍 认可 。 由 此 也 可 以 看 出 ,管理 对 人 的 关注 越 
来 越 多 。 

20 世纪 80 年 代 后 ， 随 着 计算 机 的 普及 ， 信 息 在 生产 经 营 中 地 位 的 提高 ， 人 们 意识 到 知 
识 的 重要 性 。 因 此 ， 拥 有 这 些 信息 和 技术 的 员工 在 整个 创造 财富 的 过 程 中 的 作用 日 益 重 要 ， 
知识 成 为 企业 价值 的 主要 决定 因素 。 

JIT 生产 方式 ， 在 劳动 组 织 上 实行 一 人 多 机 、 一 岗 多 能 ,采用 全 面 质量 管理 ;强调 工人 
的 积极 作用 ， 开 始 了 对 人 的 尊重 。 随 后 的 精益 生产 模式 以 顾客 为 “上 帝 ”， 以 “人 ”为 中 
心 ， 充 分 考虑 人 的 因素 ， 以 前 提出 的 “全 盘 自动 化 ”和 “无 人 化 工厂 ”的 思想 已 经 基本 消 
失 。“ 人 ”的 作用 在 这 一 模式 中 得 到 充分 体现 。 

人 敏捷 制造 更 加 强调 “以 人 为 本 ”， 最 大 限度 地 调动 、 发 挥 人 的 作用 ， 多 学 科 协 同 工 作 小 
组 ， 采 用 用 户 参 与 设计 ， 甚 至 参与 销售 。 计 算 机 集成 制造 强调 人 与 物 的 结合 ， 使 人 在 计算 机 
技术 的 作用 下 更 好 地 发 挥 作用 ， 人 是 系统 的 核心 。 最 新 的 智能 制造 系统 实现 了 人 脑 解放 ， 智 
能 机 器 和 人 类 专家 共同 组 成 智能 一 体 化 的 系统 ， 以 更 人 性 化 的 方式 去 管理 。 可 见 ， 随 着 每 一 
次 生产 模式 的 更 新 ， 人 的 作用 越 来 越 大 。 

3. 从 简单 系统 到 复杂 系统 

企业 是 一 个 系统 ， 生 产 运营 系统 是 它 的 一 个 子 系统 。 信 息 技 术 在 生产 运营 管理 领域 的 应 
用 ， 构 成 了 生产 运营 管理 信息 系统 。 该 系统 的 演变 最 能 够 反映 生产 运营 系统 从 简单 系统 向 复 
杂 系 统 演变 的 规律 性 。 

美国 IBM 公司 的 奥 利 奇 (J. A. Orlicky) 博士 在 20 世纪 60 年 代 设 计 并 组 织 实施 了 第 一 
个 MRP (Material Requirement Planning， 物 料 需求 计划 ) 系统 。MRP 以 实现 对 企业 物料 这 一 
单项 资源 的 计划 管理 为 主要 管理 目标 ， 是 一 种 简单 的 物 的 系统 ， 功 能 比较 单一 。 

1977 年 ， 美 国 著名 生产 管理 专家 奥 列 弗 ， 怀特 (Oliver W，Wight) 提出 闭环 MRP。 闭 
环 MRP 扩展 到 对 物料 、 人 力 和 机 器 各 项 资源 进行 计划 和 控制 ， 开 始 应 用 集成 化 的 思想 。 在 
此 后 出 现 的 MRPII 与 计算 机 集成 制造 相 匹配 ， 满 足 了 信息 集成 和 资源 共享 的 理念 。 




































































-= ~ ~  - - - - - - - - - - -- -- ---- --------------------------------------------------------------------------------- 














时 在 1973 年 ， 美 国 约 瑟 夫 ' 哈 林 顿 (Joseph Harrington) 博士 提出 了 计算 机 集成 制造 
(Computer Integrated Manufacturing，CIM) 。 但 该 理念 在 20 世纪 80 年 代 中 期 到 90 年 代 初 ， 
才 得 到 迅速 发 展 。CIM 是 用 计算 机 技术 、 通 信 技 术 、 自 动 化 控制 技术 、 系 统 工程 技术 将 企业 
生产 过 程 中 的 人 、 经 营 管理 、 技 术 以 及 资金 、 物 资信 息 等 要 素 有 机 地 集成 成 为 一 个 优化 运行 
的 复杂 的 统一 体 ， 使 各 个 组 成 部 分 之 间 存 在 高 度 的 信息 共享 。 

1990 年 ， 美 国 高 德 纳 咨询 公司 分 析 员 工 . 怀 利 (L. Wylie) 在 题 为 《ERP: 设想 下 一 代 的 
MRP JI》 (ERP: A Vision of the Next- Generation MRPI) 的 分 析 报 告 中 首次 提出 了 ERP 概念 。 
它 与 精益 生产 相对 应 。ERP 加 入 人 的 因素 ， 注 重 人 因 发 挥 。ERP 在 MRPII 的 基础 上 扩展 了 管理 
范围 ， 形 成 企业 内 部 一 个 完整 的 供应 链 ， 并 对 供应 链 上 的 所 有 环节 进行 有 效 的 管理 。 

1996 年 前 后 ， 美 国学 术 界 提出 了 电子 商务 (E-Business，E-Commerce) 的 概念 。 电 子 
商务 除了 对 企业 内 的 各 种 信息 以 及 客户 的 信息 、 供 应 商 的 信息 、 合 作 伙伴 的 信息 、 竞 争 对 手 
的 信息 等 的 管理 外 ， 最 重要 的 是 还 有 对 知识 资本 的 管理 。 这 样 管理 信息 系统 所 管理 的 对 象 就 
扩大 到 具有 与 早期 管理 的 “ 物 ” 不 同性 质 的 无 形 资 产 ， 系 统 的 复杂 性 进一步 增加 。 

1998 年 ， 美 国 通用 汽车 公司 和 利 哈 伊 大 学 的 雅 柯 卡 (Lacocca) 研究 所 共同 提出 敏捷 制 
造 。 与 它 相 匹配 的 是 敏捷 企业 资源 计划 (Agile Enterprise Resource Planning，AERP) 。 这 个 
系统 不 仅 包括 这 个 企业 ， 也 包括 与 企业 抓 住 市 场 机 遇 活 动 有 关 的 合作 伙伴 。AERP 不 仅 扩大 
了 系统 的 范围 ， 涵 盖 了 生命 周期 的 全 过 程 ， 而 且 加 强 了 与 伙伴 的 联系 。 但 AERP 虽 在 增强 灵 
活性 上 作出 了 努力 ， 却 未 涉及 整个 供应 网 络 的 方方面面 。 

随 着 企业 管理 技术 、 信 息 技术 的 不 断 发 展 ， 企 业 管 理 信息 系统 也 在 不 断 地 发 展 ， 现 在 
ERP 的 发 展 已 经 到 了 XRP (动态 可 扩展 ERP 系统 ) 的 时 代 。XRP 系统 是 一 个 基于 电子 商务 
平台 ， 集 合 多 种 先进 应 用 系统 、 全 面 开 放 、 动 态 发 展 的 企业 管理 信息 系统 。 扩 展 资 源 计 划 
XRP 不 同 于 AERP， 它 关注 的 是 从 需求 开始 ， 追 随 一 个 个 交易 环节 ， 跨 越 职 能 和 企业 的 界 
限 ， 直 至 最 初 的 需求 被 满足 为 止 。 因 此 ， 它 是 一 个 更 为 复杂 、 层 次 也 更 高 的 系统 。 


7.3.3 管理 手段 的 演变 


1. 从 人 工 管理 到 利用 工具 

随 着 科学 技术 的 不 断 发 展 ， 生 产 运 营 管理 手段 经 历 了 从 人 工 到 利用 工具 的 发 展 变化 ， 并 
且 利 用 工具 的 目的 已 经 不 仅仅 是 提高 效率 ， 而 且 是 处 理 复杂 的 问题 ， 甚 至 超越 人 的 能 

手工 作坊 式 生产 基于 人 的 一 种 特殊 的 技能 ， 还 不 能 说 是 对 工具 的 利用 ， 主 要 是 基于 人 工 
的 管理 。 福 特 设计 刚性 自动 流水 线 技术 ， 利 用 自动 化 技术 组 织 生 产 ， 开 始 了 生产 过 程 的 对 工 
具 的 大 规模 的 利用 。 但 在 此 阶段 ， 对 生产 的 管理 仍然 是 手工 的 ， 如 生产 的 计划 等 。 

运筹 学 的 产生 ， 为 工作 地 布置 、 生 产 计划 编制 和 企业 资源 配置 优化 等 提供 了 数学 方法 。 
但 是 ， 如 果 没 有 计算 机 技术 和 后 来 的 更 广泛 意义 上 的 信息 技术 的 应 用 ， 人 们 对 生产 的 管理 将 
永远 停留 在 人 工 管理 的 水 平 。 

20 世纪 40 年 代 计 算 机 发 明 以 后 ， 企 业 开 始 使 用 Excel 、Word 等 工具 进行 简单 管理 。 

随 着 竞争 环境 的 日 益 复 杂 和 对 生产 运营 管理 的 认 知 的 不 断 提高 ， 出 现 了 加 工 中 心 、 数 控 
机 床 、 工 业 机 嚣 人、 计算机 辅助 设计 与 制造 系统 、 和 柔性 制造 系统 、 计 算 机 集成 制造 系统 以 及 






























































自动 化 岛 等 应 用 在 生产 制造 的 信息 技术 ; MRP、MRP[、ERP、AERP、XRP 等 利用 计算 机 
和 信息 技术 设计 的 管理 信息 系统 软件 ， 对 生产 运营 管理 的 发 展 也 起 到 了 非常 重要 的 作用 ， 完 
成 了 许多 仪 仅 靠 人 不 能 完成 的 复杂 功能 。 

另外 ，20 世纪 末 发 展 起 来 的 条 形 码 技术 、 最 近 几 年 发 展 起 来 的 智能 制造 系统 ， 都 是 运 
营 管理 的 工具 。 半 个 世纪 以 来 ,信息 革命 已 经 渗透 至 各 个 经 济 部 门 ， 迅 速 改 变 着 传统 产业 和 
整个 经 济 的 面貌 。 信 息 技 术 不 仪 使 管理 系统 从 简单 的 手工 到 利用 简单 的 计算 工具 ， 而 且 发 展 
为 更 复杂 的 系统 。 这 些 管理 工具 已 经 远 远 超过 了 人 的 能 

相信 和 随 着 市 场 和 信息 技术 的 进一步 发 展 ， 更 复杂 的 更 人 性 化 的 更 智能 化 的 系统 会 诞生 。 
现在 发 展 起 来 的 人 工 神 经 网 络 会 对 制造 业 产生 深远 的 影响 ， 更 智能 化 的 系统 将 是 未 来 的 发 展 
方向 。 

2. 从 “信息 孤岛 ”到 虚拟 企业 

随 着 计算 机 技术 的 发 展 、 互 联网 应 用 的 普及 ， 越 来 越 多 的 企业 实施 了 信息 化 系统 ， 开 发 
了 企业 内 部 网 ， 建 立 了 门户 网 站 和 电子 商务 网 站 。 随 之 而 来 的 问题 是 ， 企 业 多 年 来 分 散 开发 
或 引进 的 信息 系统 ， 互 相 之 间 不 能 信息 共享 ， 业 务 不 能 顺畅 执行 和 有 效 控 制 ， 形 成 了 许多 
“信息 孤岛 "， 既 影响 了 现 有 系统 的 继续 运行 ， 也 影响 了 新 系统 的 实施 。 

从 “信息 孤岛 ”到 网 络 的 集成 可 以 分 为 两 个 阶段 : 第 一 个 阶段 是 企业 内 部 各 个 “信息 
孤岛 ”在 企业 内 部 的 集成 ;， 第 二 个 阶段 是 企业 “信息 孤岛 ”与 企业 外 部 网 络 的 集成 。 

在 MRP 阶段 ， 计 算 机 已 经 进入 第 二 代 一 一 半导体 计算 机 阶段 ， 此 时 实现 了 数据 的 集中 
处 理 。 但 数据 不 能 共享 ， 数 据 处 理 是 单机 的 。 发 展 到 闭环 MRP， 人 们 开始 关注 企业 内 局 部 
业务 领域 ， 属 于 孤岛 型 应 用 。 

到 了 MRP 阶段 ， 出 现 了 企业 内 联网 以 及 基于 内 联网 的 网 络 的 应 用 ， 开 始 关注 对 单 体 
企业 内 部 “信息 孤岛 ”应 用 的 整合 ， 采 用 计算 机 网 络 沟通 各 部 门 之 间 的 业务 联系 ， 实 现 了 
数据 的 实时 处 理 ， 信 息 在 全 企业 内 部 共享 。 

到 了 CIMS 阶段 ， 强 调 系 统 观 点 ， 强 调 人 、 经 营 、 技 术 和 物流 、 信 息 流 、 资 金 流 的 集 
成 ， 罕 出 管理 和 技术 的 结合 。 它 支持 企业 从 市 场 预测 、 产 品 设计 、 加 工 制造 、 库 存 供应 、 质 
量 保证 到 经 营 管理 和 售后 服务 的 全 部 生产 及 经 营 活 动 。 

到 了 ERP 阶段 ， 采 用 关系 数据 库 、 第 四 代 程 序 语言 、 客 户 机 /服务 器 体系 结构 ， 应 用 计 
算 机 网 络 技 术 ， 实 现 了 企业 内 、 外 部 的 集成 化 管理 。 

21 世纪 已 进入 以 网 络 为 核心 的 信息 时 代 ， 电 子 商务 创建 了 一 个 全 新 的 商务 模式 ， 管 理 
言 息 系 统 到 现在 发 展 成 为 一 个 开放 的 系统 。 它 是 现实 社会 中 存在 的 各 种 各 样 商务 关系 和 不 同 
实体 之 间 商 务 关系 的 具体 体现 ， 实现 了 从 制造 商 到 生产 商 到 分 销 商 最 终 到 顾客 的 集成 化 
管理 。 

互联 网 特别 是 局 域 网 和 广域网 的 发 展 ， 使 企业 内 部 的 信息 交流 和 传递 也 日 益 方便 ,企业 
内 部 的 协作 也 越 来 越 方便 。 在 这 种 背景 下 ， 虚 拟 制造 生产 模式 开始 在 制造 业 使 用 。 虚 拟 企业 
的 概念 提出 最 早 见 于 威廉 姆 . 戴 维 德 (William H. Davidow) 和 迈克 尔 . 马龙 (Michael S. 
Malone) 1992 年 出 版 的 第 一 本 专著 《虚拟 公司 》 中 。 后 来 出 现 了 多 种 关于 虚拟 企业 的 不 同 
描述 : 1993 年 2 月 商业 周刊 对 虚拟 企业 进行 了 详细 的 描述 ; 1994 年 3 月 ， 美 国 的 迈克 尔 ， 


















































马龙 也 对 虚拟 企业 提出 了 自己 的 概念 。 
7.3.4 管理 视角 的 演变 


生产 运营 管理 视角 的 演变 ， 经历 了 从 局 部 到 整体 的 过 程 ， 在 此 过 程 中 ， 还 伴随 有 从 战术 
视角 到 战略 视角 的 转换 。 

1. 从 局 部 到 整体 

第 二 次 世界 大 战 之 后 ， 美 国 的 企业 通常 是 通过 其 市 场 营销 和 财务 职能 部 门 来 开发 企业 总 
体 战略 的 。 尽 管 在 那个 时 期 ， 企 业 战 略 管理 的 理论 还 没有 真正 形成 ， 制 造 或 运营 职能 部 门 的 
职责 就 是 以 最 少 的 成 本 产 出 最 多 的 标准 化 产品 ， 而 无 需 考 虑 企业 的 总 体 目 标 ， 从 而 使 得 职能 
部 门 经 理 精力 都 集中 在 了 如 何 获得 低 成 本 的 原材料 、 劳 动力 (并 不 考虑 其 技能 水 平 ) 和 建 
立 高 度 自动 化 的 流水 装配 线 上 。 因 此 ， 这 一 时 期 的 生产 运营 管理 的 目标 只 是 提高 生产 效率 和 
降低 成 本 ， 生 产 方式 并 不 被 认为 是 提高 竞争 力 的 手段 ， 因 而 也 谈 不 上 把 生产 运营 管理 提升 到 
战略 的 高 度 。 

由 于 不 存在 国际 竞争 压力 和 持续 旺盛 的 国内 需求 ， 从 20 世纪 50 年 代 到 20 世纪 60 年 代 
初 ， 生 产 运营 管理 在 企业 发 展 中 的 角色 几乎 没有 变化 。 

20 世纪 60 年 代 末 ， 被 称 为 “运营 战略 之 父 ” 的 哈佛 商学 院 管理 大 师 威 克 汉 姆 . 斯 金 纳 
( Wickham Skinner) 教授 在 他 早期 的 著作 中 就 提 到 了 生产 运营 与 企业 总 体 战 略 脱 节 的 问题 ， 
并 建议 企业 开发 运营 战略 ， 以 作为 已 有 的 市 场 营销 和 财务 战略 的 补充 。 

在 20 世纪 70 年 代 以 前 ,企业 运营 战略 的 主要 模式 是 前 减 成 本 和 价格 ， 以 便 改善 企业 的 
市 场 份额 和 收益 性 。 斯 金 纳 (1969) 及 随后 的 许多 其 他 人 ， 如 海 斯 ( Hayes)、 克 拉克 
(Clark) 和 惠 尔 莱特 (Wheelright，1984) ， 对 这 一 经 典 的 运营 战略 模式 提出 了 质疑 ， 将 质 
量 、 服 务 和 资本 回报 看 成 了 成 本 与 价格 之 外 的 竞争 性 维度 。Garwin (1992)、 海 斯 与 
Schmenner (1978) 和 Swamidass (1986) 进一步 拓展 了 成 本 与 价格 运营 模式 ， 认 为 企业 可 以 
在 价格 、 质 量 、 适 应 性 和 交付 四 个 维度 上 与 其 他 企业 竞争 。 这 样 ， 生 产 运 营 管 理 的 视角 已 经 
从 企业 的 局 部 转向 了 整体 。 

在 此 时 期 也 有 学 者 对 同时 关注 多 个 维度 的 可 能 性 提出 了 异议 。 例 如 ， 斯 金 纳 (1974) 
提出 企业 应 该 在 四 个 维度 中 选择 一 个 (并 且 仅 仅 一 个 ) 维度 进行 竞争 ， 以 便 在 其 运营 战略 
中 维持 一 个 “关注 焦点 ”。 

2. 从 战术 到 战略 

无 论 是 关注 多 个 维度 还 是 “关注 焦点 ”， 上 述 生 产 运 营 管 理 模式 还 都 是 战术 性 的 ， 还 没 
有 把 生产 模式 的 变革 或 者 选择 作为 一 种 战略 模式 。 

作为 战略 模式 的 生产 运营 管理 模式 是 在 20 世纪 90 年 代 早 期 由 佛 尔 德 斯 和 德 梅 斯 (Fer- 
dows and De Meyer，1990) 提出 的 。 他 们 对 “关注 焦点 ”观点 提出 了 挑战 ， 认 为 随 着 运营 技 
术 的 进步 ， 企 业 完 全 有 可 能 在 成 本 、 质 量 、 适 应 性 和 交付 四 个 方面 同时 获得 显著 的 改善 ， 尽 
管 这 些 不 同 的 战略 优势 在 资源 需求 方面 确实 存在 着 矛盾 。 大 规模 定制 就 是 在 这 种 背景 下 应 运 
而 生 的 。 

大 规模 定制 模式 的 理论 价值 并 不 仅仅 在 于 它 论 证 了 大 规模 生产 模式 之 后 的 新 模式 的 必然 
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选择 ， 而 更 在 于 : QD) 它 是 透视 企业 竞争 的 一 种 新 方法 。 它 将 识别 并 实现 个 性 化 客户 的 需求 作 
为 重点 ， 同 时 也 不 放弃 效率 、 效 力 和 低 成 本 。 这 一 欧 争 思想 即使 对 其 他 模式 同样 具有 启迪 和 
背 鉴 意义 。@) 它 是 关于 企业 如 何 获得 成 功 的 一 种 新 的 思维 模式 。 它 包括 了 像 基于 时 间 的 竞 
争 、 精 益生 产 和 微观 营销 等 流行 的 管理 思想 的 许多 精华 。@ 作 为 一 种 管理 模式 ， 它 解释 了 为 
什么 产品 (和 服务 ) 的 生命 周期 正在 缩短 ; 为 什么 开发 和 生产 周期 必须 相应 地 缩短 ; 为 什 
么 企业 必须 重组 过 程 ; 以 及 为 什么 组 织 的 层次 结构 正在 变 得 扁平 化 并 转化 成 为 网 络 组 织 。 大 
规模 定制 将 所 有 这 些 企业 支离破碎 的 变革 集成 为 一 种 令 人 信服 的 管理 模式 。 

20 世纪 90 年 代 以 后 ， 全 球 化 市 场 竞争 激烈 ， 产 品 生命 周期 越 来 越 短 ， 产 品 品种 数量 飞 
速 膨胀 ， 客 户 对 交 货 期 的 要 求 越 来 越 高 ， 对 产品 和 服务 的 期 望 越 来 越 高 。 供 应 链 管 理 在 这 一 
背景 下 应 运 而 生 。 美 国学 者 埃 文 斯 (Evens) 和 哈里 森 (Harison) 分 别 给 出 了 供应 链 的 定 
义 , 不 同 的 是 ， 前 者 强调 供应 链 的 完整 性 ， 后 者 强调 供应 链 的 战略 合作 伙伴 关系 。 麻 省 理工 
学 院 教 授 查 尔 斯 法 恩 ( Charles H. Fine) 在 其 著作 《时 钟 速度 》 中 强调 : 在 今天 比拼 竞争 
力 的 战场 上 ， 企 业 最 根本 、 最 核心 的 竞争 力 在 于 对 供应 链 的 设计 。“ 供 应 链 管理 ”一 词 由 两 
位 咨询 人 员 (Oliver & Webber) 于 1982 年 首创 。 在 他 们 看 来 ， 供 应 链 管理 提升 了 物流 管理 
的 作用 ， 使 之 成 为 高 层 管理 者 的 关注 点 。 后 来 ， 人 们 对 供应 链 管理 不 断 地 投入 巨大 的 关注 。 
20 世纪 90 年 代 初 ， 学 术 界 试图 给 出 一 个 供应 链 管理 的 概念 框架 。 贝 克 特 尔 . 克 里 斯 带 安 
(Bechtel Christian) 和 杰 亚 拉 姆 . 加 亚 斯 (Jayaram Jayanth) 两 位 学 者 对 供应 链 管理 进行 了 
大 量 的 研究 和 广泛 的 回顾 ， 写 出 了 许多 论著 ， 并 推断 供应 链 管 理 在 将 来 一 定 会 是 一 个 挑战 。 
如 今 ， 从 生产 运营 管理 发 展 起 来 的 供应 链 管理 已 经 成 为 企业 战略 管理 的 重要 内 容 。 

对 于 绝 大 多 数 企业 来 说 ， 生 产 运营 管理 领域 的 创新 内 可 以 进行 这 样 的 提问 : 我 管理 的 对 
象 够 多 、 够 全 面 了 吗 ? 我 管理 的 对 象 已 经 扩展 到 企业 外 部 要 素 了 吗 ? 我 的 管理 的 制度 化 、 标 
准 化 、 上 自动 化 、 智 能 化 够 了 吗 ? 我 的 管理 中 充分 得 重 人 、 培 养 人 和 发 展 人 的 潜能 了 吗 ? 我 已 
经 掌握 并 且 建 立 了 各 种 要 素 之 间 的 复杂 联系 了 吗 ? 我 已 经 充分 地 利用 了 信息 技术 并 建立 了 广 
泛 的 网 络 连接 了 吗 ?” 我 已 经 站 在 企业 整体 的 角度 考虑 生产 运营 管理 了 吗 ? 我 已 经 考虑 到 大 规 
模 定 制 和 供应 链 管理 这 些 生 产 运营 管理 模式 了 吗 ? 

从 问题 导向 的 管理 角度 来 说 ， 如 果 企 业 能 够 识别 在 一 个 特定 时 期 在 运营 管理 上 所 面临 的 
管理 冲突 问题 ， 就 可 以 在 上 述 提问 中 选择 直接 关联 的 、 数 量 也 较 少 的 问题 ， 以 便 迅速 地 找到 
化 解 冲突 的 答案 。 

对 于 那些 已 经 走 在 产业 的 生产 运营 管理 前 治 的 企业 来 说 ， 未 来 创新 的 路 径 无 非 是 沿 着 生 
产 运行 系统 的 进一步 人 性 化 、 智 能 化 、 集 成 化 、 开 放 化 和 绿色 化 。 























































































































7.4 财务 管理 


财务 管理 (Financial Management ) 是 随 着 筹资 的 兴起 而 发 展 起 来 的 ， 大 约 产 生 于 15 一 
16 世纪 ， 至 今 的 发 展 大 致 分 为 五 个 阶段 : 早期 的 筹资 管理 阶段 ; 20 世纪 30 年 代 的 内 部 控制 
阶段 ; 第 二 次 世界 大 战 后 的 投资 管理 阶段 ;20 世纪 80 年 代 后 的 跨国 管理 阶段 ; 20 世纪 90 
年 代 后 的 综合 财务 管理 。 这 些 阶 段 是 根据 财务 管理 在 某 个 时 期 的 侧重 点 划分 的 ， 而 不 是 孤立 





地 发 展 的 。 
7. 4.1 财务 管理 对 象 的 变化 


1. 对 象 从 少 到 多 

财务 管理 是 随 着 筹集 资金 的 出 现 而 产生 的 。 大 约 在 15 一 16 世纪 ， 在 地 中 海 一 带 的 商业 
城市 里 ， 商 业 活 动 发 展 起 来 ， 出 现 了 一 些 由 公众 出 资 成 立 的 商业 组 织 。 当 时 的 筹资 对 象 仅 限 
于 一 些 富有 的 王公 大 臣 ， 筹 资 渠道 和 方式 比较 单一 ， 也 没有 正规 的 组 织 者 。 财 务 管理 的 职能 
只 是 筹集 资金 和 简单 的 分 配 ， 也 不 设 专门 的 财务 管理 者 。 因 此 ， 那 时 财务 管理 的 对 象 是 那些 
筹集 到 的 资金 一 一 用 来 购买 设备 和 原料 的 货币 。 

到 了 19 世纪 末 ， 工 业 革 命 的 成 功 、 生 产 技术 的 改进 和 工商 业 的 发 展 ， 促 进 了 企业 规模 
的 扩大 ， 股 份 公司 迅速 发 展 成 为 主要 的 企业 组 织 形 式 ， 引 起 资金 需要 量 的 增加 。 筹 资 作 为 企 
业 日 常 管理 工作 的 一 部 分 ， 在 企业 的 运营 中 越 来 越 重 要 。 财 务 管理 职能 也 从 企业 管理 职能 中 
分 离 出 来 ， 有 的 企业 还 设立 了 财务 管理 部 门 。 财 务 管理 者 开始 考虑 如 何以 低 成 本 筹集 更 多 的 
资金 ， 企 业 有 哪些 资金 来 源 ， 如 何 分 配 利润 等 问题 。 资 金成 本 在 这 一 阶段 是 一 个 很 重要 的 财 
务 管理 指标 。1897 年 ， 美 国 财务 学 者 格林 ( Green) 出 版 的 《公司 财务 》 一 书 中 冰 述 了 企业 
的 筹资 问题 ， 提 出 了 资金 成 本 这 一 概念 。 随 着 金融 市 场 的 兴起 ， 筹 资方 式 增多 ， 发 行 股 票 和 
债券 成 为 企业 主要 的 筹资 渠道 。 金 融 中 介 ， 如 投资 银行 、 保 险 公 司 、 商 业 银行 及 信托 投资 公 
司 ， 成 为 企业 筹资 的 主要 对 象 。 于 是 ， 股 票 、 债 券 作为 虚拟 资本 ， 在 这 一 时 期 也 成 为 财务 管 
理 的 对 象 ， 并 在 会 计 账 竹中 出 现 。 这 样 ， 财 务 管理 的 对 象 从 资金 扩展 到 虚拟 资金 (股票 和 
债券 ) 。 

19 世纪 20 年 代 ， 世 界 经济 大 和 危机 的 爆发 ， 导 致 经 济 普遍 不 景气 ， 有 的 公司 甚至 面临 倒 
闭 ， 投 资 者 利益 严重 受 损 ， 政 府 开 始 对 企业 进行 监管 ， 于 是 财务 管理 也 随 之 转向 了 内 部 控 
制 ， 财 务 管 理 的 对 象 也 从 那些 虚拟 资本 扩展 到 企业 日 常 运营 所 需 生 产 资料 和 资本 。 另 外 ， 由 
于 管理 会 计 在 这 一 时 期 从 财务 会 计 中 分 离 出 来 ， 对 生产 成 本 的 控制 也 成 了 财务 管理 的 重点 。 
企业 内 部 资金 的 耗费 和 会 计 中 的 一 些 资产 类 账户 引起 财务 管理 者 的 重视 ， 企 业 实 物资 产 成 为 
财务 管理 的 重点 。 在 这 一 时 期 ， 美国 的 洛 弗 (W. H. Lough) 在 《企业 财务 》 一 书 中 提出 企 
业 财 务 管理 除了 筹集 资本 以 外 ， 还 要 对 内 部 资金 的 周转 进行 控制 。 当 时 ， 英国、 日 本 的 财务 
管理 学 者 也 十 分 重视 资本 运用 问题 。1922 年 奎 因 坦 斯 (H. W. Quaintance) 出 版 了 《管理 会 
计 : 财务 管理 人 门 》 (Managerial Accounting: an Introduction to Financial Management) 一 书 ， 
第 一 次 提出 “管理 会 计 ”， 生产 成 本 也 开始 受到 重视 ( 胡 玉 明 ，2004)。 美 国 罗 斯 
(T. G. Rose) 在 《企业 内 部 财务 论 》 一 书 中 也 特别 强调 内 部 财务 管理 的 重要 性 ， 并 提出 资本 
的 有 效 运用 是 财务 管理 研究 的 中 心 这 一 说 法 。 这 样 ， 财 务 管理 从 只 管理 资金 的 筹集 和 分 配 发 
展 到 管理 资金 的 筹集 、 应 用 和 分 配 ， 也 就 是 从 资金 循环 的 两 个 环节 发 展 到 三 个 环节 ， 注 重 资 
金 在 企业 内 部 的 周转 。 

2. 从 企业 内 部 到 企业 外 部 

第 二 次 世界 大 战 以 后 ， 由 于 经 济 的 发 展 和 社会 需求 的 增加 ， 企 业 的 经 营 规 模 不 断 扩 大 ， 
市 场 苑 争 变 得 日 益 激烈 ， 生 产 单一 产品 的 企业 已 不 能 适应 市 场 范 争 的 激烈 程度 。 企 业 要 想 在 
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竞争 中 立 于 不 败 之 地 ， 必 须 进 行 多 元 化 经 营 。 因 此 ， 投 资 管理 成 为 财务 管理 的 重点 ， 建 立 了 
一 系列 的 投资 分 析 评 价 的 指标 ， 如 投资 回收 期 、 投 资 报酬 率 、 货 币 的 时 间 价 值 等 。 在 这 一 时 
期 ， 财 务 管理 中 资金 的 运用 被 分 为 两 部 分 : 企业 内 部 的 资金 运用 和 企业 外 部 资金 的 运用 一 一 
投资 。 企 业 对 外 投资 ， 是 为 了 获得 更 多 收益 ， 于 是 用 来 衡量 收益 的 资金 报酬 率 这 一 概念 在 这 
一 时 期 出 现 ， 欧 文 . 费 雪 (Irving Fisher) 在 19 世纪 末 提 出 的 资金 时 间 价 值 在 这 一 时 期 备 受 
关注 。 这 样 ， 资 本 的 耗费 从 内 部 扩展 到 外 部 ， 企 业 资 本 的 流动 延伸 到 企业 外 部 ， 财 务 管理 的 
对 象 从 企业 内 部 运用 的 资本 扩大 到 企业 外 部 投资 对 象 运用 的 资本 。 

20 世纪 80 年 代 以 后 ， 财 务 管理 进入 跨国 财务 管理 阶段 。 由 于 高 新 技术 的 发 展 ， 电 子 计 
算 机 的 出 现 , 企业 的 经 营 更 加 复杂 ， 尤 其 是 通信 技术 的 发 展 缩短 了 人 们 之 间 的 距离 ， 国 际 市 
场 向 企业 敞开 大 门 ， 跨 国 公司 发 展 迅 速 ， 财 务 管理 也 随 之 变化 ， 从 管理 本 国资 金发 展 到 管理 
多 国资 金 ， 投资 、 筹 资 都 开始 国际 化 ， 财 务 管理 的 对 象 也 延伸 到 国外 资金 。 

3. 从 有 形 到 无 形 

20 世纪 90 年 代 后 ， 市 场 范 争 的 发 展 从 以 规模 取胜 发 展 到 以 速度 取胜 。 尤 其 是 知识 经 
济 、 网 络 经 济 和 全 球 经 济 的 发 展 ,传统 的 财务 管理 已 不 能 适应 企业 的 发 展 。 以 无 形 资产 为 中 
心地 位 的 资本 结构 的 形成 改变 了 企业 资产 的 结构 ， 以 知识 为 基础 的 专利 权 、 商 标 权 、 商 誉 等 
无 形 资产 在 企业 的 总 资产 中 占据 越 来 越 大 的 比重 ， 在 企业 的 生产 经 营 中 发 挥 着 重要 的 作用 ， 
成 为 企业 收益 的 决定 因素 。 财 务 管理 从 传统 的 财务 资本 管理 转向 对 知识 资本 等 无 形 资产 的 


管理 。 
7. 4.2 ”财务 管理 方法 的 演变 


1. 筹资 管理 方法 的 演变 

筹资 是 财务 管理 的 起 点 。 起 初 筹资 方式 、 渠 道 比较 单一 ， 筹 资 对 象 有 限 ， 企 业 规模 小 ， 
金融 市 场 不 发 达 ， 所 以 筹资 没有 标准 的 方法 ， 只 要 找到 有 资金 的 人 就 可 以 了 ， 资 金 的 数量 也 
没有 相对 标准 。 

1910 年 ， 米 德 (Meade) 出 版 了 《公司 财务 》 一 书 ， 主 要 研究 企业 如 何 最 有 效 地 筹资 ， 
为 现代 财务 理论 的 形成 奠定 了 基础 。 直 到 19 世纪 末 20 世纪 初 ， 新 科学 、 新 技术 、 新 发 明 创 
造 加 快 了 新 兴工 业 的 迅速 发 展 ， 促 进 了 企业 规模 的 扩大 ， 引 起 企业 资金 需要 量 猛 增 。 只 要 筹 
集 到 资金 ， 企 业 就 可 以 扩大 生产 规模 并 获取 利润 ， 财 务 管 理 开始 注意 如 何在 企业 外 部 筹集 所 
需 资 金 。 经 济 的 发 展 促进 了 金融 市 场 发 展 ， 筹 资方 式 也 发 展 到 以 发 行 简单 的 股票 和 债券 
为 主 。 

到 了 第 二 次 世界 大 战 以 后 ， 随 着 投资 的 兴起 ， 金 融 市 场 的 不 断 完 善 ， 筹 资 管理 开始 逐渐 
成 熟 。 在 筹资 分 析 方面 ， 财 务 管理 从 对 一 些 出 现 的 问题 的 本 质 认 识 发 展 到 用 一 些 数学 模型 进 
行 量化 分 析 ， 如 解决 怎样 分 配 普 通 股 和 债券 的 资本 结构 理论 ， 早期 以 杜 兰 特 (Durand ， 
1952) 为 主 的 融资 理论 学 派 。1958 年 ， 莫 迪 利 安 尼 (Franco Modigliani，1958 ) 和 米 勒 
(Merton H. Miller，1958) 在 《美国 经 济 评论 》 上 发 表 的 著名 论文 《资本 成 本 、 公 司 财务 与 
投资 理论 》 中 提出 了 MM 理论 ， 用 于 分 析 企业 筹资 的 资本 结构 。 其 提出 的 MM 定理 构成 了 
现代 融资 结构 理论 的 核心 。 后 来 该 理论 形成 两 个 分 支 : 以 法 拉 (Farar，1967) 、 塞 尔 文 
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(Sharevell，1966) 及 贝 南 (Brennan，1978) 等 为 代表 的 税 差 学 派 ， 将 税收 差异 引入 企业 融 
资 结构 的 理论 中 ; 以 巴克 特 (Betker，1978) 、 阿 特 曼 (Altman ，1968) 为 代表 的 破产 成 本 
学 派 ， 研 究 企业 破产 成 本 对 资本 结构 的 影响 问题 。 在 此 基础 上 ， 斯 科 特 (Scott) 、 罗 比 切 克 
(Robichek) 、 梅 耶 斯 (Myers) 、 考 斯 (Kraus) 、 李 真 伯 格 (Litzenberger) 等 人 提出 了 权衡 
理论 。 

到 了 20 世纪 70 年 代 以 后 ， 众 多 学 者 开始 在 不 对 称 信息 角度 研究 企业 融资 结构 问题 ， 把 
融资 理论 推 向 了 定性 和 定量 分 析 相 结合 的 新 阶段 。 该 时 期 的 理论 有 罗 比 切 克 ( Robichek， 
1967) 、 梅 耶 斯 (Mayers，1984) 、 斯 科 特 (Scott，1976) 的 平衡 理论 ， 后 来 的 詹 森 和 麦克 
林 (Jensen & Meckling) 用 代理 理论 、 破 产 理 论 和 财产 所 有 权 理 论 来 分 析 信 息 不 对 称 下 的 企 
业 融 资 结构 问题 。 到 了 20 世纪 90 年 代 ， 哈 里 斯 与 雷 维 夫 (Harris & Raviv，1990)、 阿 洪 与 
博尔顿 ( Aghion & Bolton，1992) 等 人 对 代理 理论 下 的 信息 不 对 称 问题 作 了 进一步 研究 ， 建 
立 了 控制 权 理论 。 

在 筹资 范围 方面 ， 证 券 市 场 的 发 展 带 来 了 筹资 的 多 元 化 ， 普 通 股 和 债券 已 经 不 再 符合 一 
些 投 资 者 的 利益 ， 一 些 企业 开始 发 行 可 以 在 交 所 得 税 之 前 就 分 配股 利 的 优先 股 ,， 还 有 为 了 满 
足 那些 持 有 企业 债券 者 在 企业 分 配 的 股利 超过 利息 时 想 成 为 企业 股东 的 投资 者 ， 发 行 债 转 股 
的 可 转换 债券 。 

自从 美国 芝加哥 交易 所 在 固定 汇率 体制 解体 、 国 际 外 汇市 场 动荡 不 定 的 情况 下 率先 创办 

了 国际 货币 市 场 后 ， 金 融 衍 生 工具 开始 出 现 ， 并 在 这 一 时 期 获得 前 所 未 有 的 发 展 ， 期 权 和 互 
换 市 场 得 到 了 发 展 ， 财 务 管理 开始 利用 这 些 衍 生 工 具 进行 筹资 。 但 由 于 这 一 时 期 具有 期 权 和 
利率 互 换 ， 企 业 利 用 的 也 不 多 。 到 了 20 世纪 90 年 代 后 ， 金 融 市 场 不 断 创 新 ， 利 用 衍生 工具 
筹资 的 数额 急剧 增加 ，1990 年 利用 衍生 工具 交易 量 为 478.3 百 万 合约 ， 而 到 1997 年 ， 上 升 
到 1206. 9 百 万 合约 。 与 此 同时 ， 出 现 了 第 二 代金 融 衍 生 工 具 ， 既 有 期 货 又 有 期 权 ， 还 有 大 
规模 的 套 期 保值 工具 ， 并 且 大 部 分 在 市 场 外 交易 。 企 业 还 可 以 根据 自己 的 具体 情况 设计 适合 
自己 的 衍生 工具 ， 以 便 降 低 筹资 成 本 ， 同 时 也 降低 企业 筹资 风险 。 
随 着 金融 衍生 工具 的 不 断 创 新 ， 将 来 会 出 现 各 种 各 样 的 衍生 工具 ， 为 企业 的 筹资 提供 更 
广阔 的 空间 。 贸 易 的 国际 化 发 展 ， 生 产 国际 化 的 不 断 扩展 和 深化 ， 跨 国 公司 的 发 展 ， 企 业 在 
异国 经 营 所 需 的 资金 不 能 总 是 依靠 在 国内 融资 。 这 样 不 但 成 本 很 高 ， 而 且 浪 费时 间 ， 过 程 也 
复杂 。 怎 样 才能 解决 异国 经 营 的 资金 问题 呢 ? 在 国外 发 行 股票 和 债券 成 为 企业 筹资 的 新 方 
式 ， 如 发 行 国际 债券 、 国 际 股 票 ， 还 有 直接 在 国外 银行 贷款 和 利用 出 口 信贷 。 除 此 之 外 ， 企 
业 筹 资 还 发 展 了 其 他 辅助 的 筹资 方式 ， 如 融资 租赁 ， 企 业 可 以 通过 对 设备 分 期 付款 的 方式 进 
行 间接 的 长 期 融资 ， 还 有 利用 商业 信用 在 企业 进行 交易 时 延期 付款 或 延期 交 货 进行 短期 的 
融资 。 

2. 投资 管理 方法 的 演变 

投资 管理 的 发 展 始 于 第 二 次 世界 大 战 以 后 ， 企 业经 营 开始 向 多 元 化 发 展 ， 投 资 日 益 成 为 
财务 管理 的 主体 。 这 一 时 期 投资 发 展 迅速 ， 投 资 项 目 决 策 程序 科学 化 ， 提 出 了 一 些 量化 的 投 
资 分 析 评价 指标 ， 如 资本 报酬 率 、 资 金 的 时 间 价 值 等 。 投 资 项 目的 决策 过 程 中 ， 开 始 运用 科 
学 的 方法 ， 遵 循 科学 的 程序 ， 并 与 宏观 环境 相 联系 ， 作 出 项 目 决策 。1951 年 ， 美 国 财务 学 
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者 迪 安 (Joel Dean) 在 他 的 著作 《资本 预算 》 中 就 提出 了 企业 在 投资 时 要 利用 资金 的 时 间 
价值 评价 投资 项 目 ， 成 为 投资 理论 的 源 果 。 在 管理 方法 上 主要 是 以 一 些 量化 的 模型 为 主 ， 对 
一 些 投资 项 目 进行 定量 化 分 析 、 评 价 。 

在 这 一 时 期 ， 科 学 技术 的 发 展 越 来 越 快 ， 加 之 通货 膨胀 的 出 现 ， 风 险 成 为 投资 管理 者 在 
投资 时 首要 考虑 的 因素 ， 于 是 财务 管理 中 又 出 现 了 投资 组 合理 论 。1958 年 ， 哈 里 . 马 科 维 
茨 〈Harry Markowitz) 在 出 版 的 专著 《组 合 选择 》 中 ， 提 出 了 投资 组 合理 论 ， 并 指出 风险 和 
收益 的 计量 是 资产 组 合理 论 的 关键 。 

托 宾 (James Tobin) 于 1958 年 在 《经 济 研 究 评 论 》 杂 志 上 发 表 的 《作为 处 理 风 险 行为 
的 流动 性 偏好 》 一 文中 ， 阐 述 了 对 风险 收益 的 理解 ， 对 投资 理论 作出 很 大 贡献 。 到 了 1964 
年 ， 夏 普 (William Sharpe) 、 林 特 纳 (John Lintner) 、 莫 六 (Jan Mossin) 在 马 科 维 欧 理论 的 
基础 上 提出 通过 分 散 投资 减少 风险 的 观点 ， 从 而 建立 了 资产 定价 模型 (CAPM ) 。 

托 宾 在 资本 市 场 线 的 基础 上 提出 了 “分 离 理 论 ”; 特 雷 诺 (J.L. Treynor) 提出 了 “特征 
线 ”， 试 图 通过 基金 资产 组 合 与 市 场 组 合 之 间 的 关系 来 测定 系统 性 风险 。 

在 资本 资产 定价 模型 发 展 的 基础 上 ， 罗 斯 (Stephen A.， Ross) 于 1976 年 在 《经 济 理论 
学 刊 》 上 发 表 了 一 种 全 新 的 资本 资产 定价 模型 “资本 资产 定价 的 套利 模型 ”(APT) 。 另 外 ， 
还 有 针对 金融 衍生 工具 的 出 现 ， 布 莱克 (Black) 、 斯 克 尔 斯 (Scholes) 提出 的 B-S 期 权 定 
价 理 论 。 随 后 彼得 斯 (上 . Peters) 提出 了 分 形 市 场 假说 (Fractal Market Hypothesis) ， 利 用 混 
沌 理论 研究 市 场 的 随机 性 和 确定 性 。 他 们 都 为 投资 理论 的 发 展 作出 很 大 贡献 。 

金融 市 场 的 发 展 也 带动 了 企业 投资 管理 的 创新 ， 到 20 世纪 80 一 90 年 代 ， 国 际 投资 也 随 
着 证 券 市 场 的 发 展 而 悄然 兴起 ， 主 要 是 发 达 国家 的 一 些 大 型 跨国 公司 向 发 展 中 国家 投资 。 尤 
其 是 20 世纪 90 年 代 以 后 ， 国 际 投资 的 数额 急剧 增加 ，1980 一 1985 年 的 年 均 126 亿美 元 发 展 
到 1995 年 的 2195 亿美 元 ， 可 见 跨国 公司 的 经 营 促 进 了 投资 的 国际 化 ， 同 时 也 使 投资 理论 延 
伸 到 国际 投资 方面 (Modigliani & Miller，1958 ) 。 

随 着 筹资 的 多 样 化 、 简 单 化 ， 以 前 的 量化 模型 得 到 了 进一步 改善 ， 数 字 理 论 在 如 今 不 确 
定性 因素 很 多 的 经 营 环境 中 已 经 失效 。 在 作 投 资 决策 时 ， 必 须 考虑 一 些 复杂 的 情况 ， 定 量 分 
析 和 定性 分 析 相 结合 的 方法 在 投资 中 的 应 用 逐渐 取代 了 以 数字 模型 为 依据 的 决策 标准 。 知 识 
资本 的 出 现 ， 高 新 技术 的 发 展 ， 提 高 了 企业 投资 的 风险 ， 上 述 理论 模型 得 到 进一步 改进 ， 加 
入 了 一 些 不 确定 性 投资 方面 的 因素 ， 形 成 了 关于 测量 和 评价 投资 风险 数学 模型 的 理论 ， 如 风 
险 资 产 的 结构 、 最 优 资本 配置 原则 、 分 散 化 分 析 、 风 险 资 产 组 合 等 。 企 业 在 投资 时 还 可 以 利 
用 金融 衍生 工具 来 规避 风险 ， 提 高 投资 收益 。 

3. 利润 分 配方 法 的 演变 

在 股份 制 公司 出 现 以 后 ， 企 业 创 造 的 收益 ， 要 将 一 部 分 分 配给 股东 ， 作 为 对 公司 投资 的 
报酬 ， 另 外 一 部 分 留 给 企业 用 于 再 生产 。19 世纪 以 前 ， 由 于 金融 市 场 不 完善 ， 企 业 融 资 的 
渠道 和 方式 比较 单一 ， 因 此 分 配 收益 也 没有 专门 的 理论 方法 ， 只 是 根据 企业 和 股东 的 需要 ， 
简单 地 在 所 有 者 和 企业 之 间 进 行 分 配 。 

进入 20 世纪 以 后 ， 企 业 规 模 增 大 ， 筹 资 的 发 展 很 迅猛 ， 尤 其 是 金融 市 场 的 繁 末 ， 企 业 
发 行 股票 筹资 成 为 资金 的 主要 来 源 。 分 配 作为 财务 管理 的 一 个 环节 ， 起 着 重要 的 作用 。 多 发 
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放 股 利 ， 意 味 着 减少 了 扩大 生产 的 资金 ， 降 低 了 企业 盘 利 能 力 ; 少 发 放 股 利 ， 股 东 们 就 会 抱 
怨 ， 企 业 再 筹资 的 难度 会 加 大 。 到 第 二 次 世界 大 战 后 ， 股 利 理论 的 发 展 使 分 配 决 策 程 序 科 学 
化 。1956 年 3 月 ， 美 国 著名 的 财务 管理 学 教授 钥 姆 斯 E， 沃 尔 特 (James E. Walter) 提出 了 
关于 股利 分 派 和 股票 价格 的 理论 模型 。 与 此 同时 ， 哈 佛 大 学 教授 约翰 . 林 特 纳 (John Lint- 
ner) 也 首次 提出 了 公司 股利 分 配 行 为 的 理论 模型 ,阐述 了 分 配股 利 的 行为 。1961 年 ， 莫 迪 
利安 尼 教 授 和 米 勒 教授 提出 了 不 变形 定理 ， 也 称 “ 股 利 无 相关 假说 ” ， 指 出 公司 的 股利 支付 
比例 与 股票 市 价 无 任何 关系 ， 成 为 股利 理论 的 基石 。 这 个 时 期 的 分 配 理论 也 是 随 着 金融 市 场 
和 企业 筹资 多 样 化 的 发 展 而 发 展 的 。 

到 了 20 世纪 90 年 代 以 后 ， 随 着 金融 市 场 的 完善 ， 企 业 筹资 和 投资 的 发 展 ， 经 营 的 复杂 
化 ， 财 务 管 理 中 的 分 配 管理 更 加 多 样 化 ， 企 业 根据 发 行 的 股票 种 类 制定 各 种 股利 政策 ， 同 时 
还 根据 本 企业 的 性 质 制 定 相应 的 高 股利 政策 或 低 股利 政策 ， 利 用 财务 预算 的 结果 在 企业 和 所 
有 者 之 间 分 配 利润 。 除 此 之 外 ， 信息、 知识 、 技 术 以 及 接受 、 利 有 用、 加工、 创造 这 些 信息 和 
技术 的 员工 在 整个 财富 创造 过 程 中 的 作用 日 益 重 要 ， 知 识 成 为 企业 价值 的 主要 决定 因素 。 在 
分 配 收益 时 ， 也 要 与 财务 资本 共同 参与 企业 收益 的 分 配 。 使 用 知识 及 利用 知识 、 创 新 知识 的 
能 力 成 为 重要 的 分 配 依据 。 与 此 相 适 应 ， 企 业 传统 的 收益 分 配 格局 被 打破 ， 企 业 员工 的 工资 
及 其 他 形式 的 报酬 提高 ， 资 本 所 有 者 的 报酬 会 相对 减少 。 将 来 知识 资本 的 拥有 者 可 能 成 为 企 
业 的 主要 股东 ， 分 配 理论 也 会 随 之 创新 。 

4. 财务 分 析 方 法 的 演变 

财务 分 析 在 20 世纪 初 就 有 所 发 展 。1919 年 杜邦 公司 利用 的 杜邦 财务 分 析 体系 ， 直 到 现在 
还 在 被 一 些 企 业 应 用 。 近 年 来 在 分 析 企业 绩效 方面 ， 乔 . 思 登 (John Stem) 和 卡 耐 特 . 斯 图 
(Bennett Stewart) 在 20 世纪 80 年 代 提 出 经 济 增加 值 模型 (EVA) (John，2004) ， 用 来 衡量 
企业 的 业绩 ， 还 有 运用 现金 流量 和 市 场 附加 值 等 财务 指标 进行 分 析 和 评价 。 发 展 到 现在 的 
EVA， 已 经 扩展 成 一 个 集 业 绩 评价 、 资 本 预算 、 财 务 决策 、 经 理 人 员 奖 金 计 划 及 价值 评估 等 
功能 于 一 体 的 财务 管理 系统 。 随 着 知识 资本 在 企业 中 的 重要 性 增强 ， 还 可 能 出 现 关 于 知识 资 
本 、 无 形 资产 的 财务 评价 指标 ， 这 些 指标 将 成 为 企业 财务 分 析 体 系 的 重要 组 成 部 分 。 


7.4.3 财务 管理 手段 的 演变 


财务 管理 手段 是 财务 管理 者 在 实际 工作 中 运用 的 工具 。 在 财务 管理 发 展 初 期 ， 只 有 筹资 
功能 ， 职 能 的 单一 性 决定 了 手段 的 低级 性 。 直 到 20 世纪 初 ， 泰 勒 的 科学 管理 理论 提出 后 ， 
财务 管理 也 开始 向 科学 化 发 展 ， 开 始 把 重点 转移 到 内 部 控制 ， 出 现 了 一 些 量化 模型 。1914 
年 杜邦 财务 分 析 体 系 的 提出 ， 标 志 着 财务 管理 进入 数字 管理 时 代 。 

20 世纪 30 年 代 经 济 危机 的 出 现 ， 使 一 些 受 到 损失 的 投资 者 开始 关注 企业 的 财务 和 经 营 
状况 变动 。 证 券 市 场 监管 也 迫使 企业 编制 经 营 状 况 说 明 书 和 财务 变动 说 明 书 ， 会 计 的 发 展 也 
推动 了 财务 管理 理论 的 发 展 ， 企 业 的 财务 管理 开始 量化 ， 用 数字 说 明 经 营 状况 ， 但 还 是 手工 
记录 。 那 时 企业 之 间 的 联系 很 少 ， 信 息 的 传递 也 不 多 。 直 到 20 世纪 50 一 60 年 代 ， 电 子 计 算 
机 出 现 ， 单 一 记 账 功能 的 财务 软件 的 应 用 ， 大 大 简化 了 财务 管理 者 的 工作 ， 方 便 了 数字 模型 
的 应 用 。 尤 其 是 运筹 学 在 财务 管理 决策 中 的 应 用 ,简化 了 财务 管理 决策 的 程序 ， 同 时 也 减少 
















































































了 在 决策 中 人 为 因素 的 影响 。 

到 了 20 世纪 80 年 代 ， 随 着 计算 机 技术 的 发 展 ， 一 些 数据 信息 的 储存 、 传 递 、 分 析 更 加 
方便 ， 核 算 型 财务 软件 也 开始 应 用 于 财务 管理 工作 中 ， 应 用 范围 从 单机 模式 扩展 到 具有 一 定 
数据 共享 能 力 的 小 型 局 域 网 ， 大 大 提高 了 企业 的 生产 效率 。 

20 世纪 90 年 代 以 后 ，MRP 、MRPIT 、ERP 等 管理 型 软件 的 应 用 ， 将 财务 管理 渗透 到 
企业 中 的 各 个 部 门 。 人 机 财务 管理 系统 ， 以 计算 机 技术 、 信 息 处 理 技术 和 其 他 管理 系统 提供 
的 数据 为 主要 依据 ， 对 企业 财务 管理 中 的 结构 化 的 问题 进行 自动 或 半自动 实时 处 理 ， 而 对 那 
些 结构 化 和 非 结 构 化 的 问题 ， 则 通过 提供 背景 材料 ， 协 助 分析 问 题 ， 找 出 可 能 方案 ， 确 定 各 
种 可 能 的 结果 ， 预 测 未 来 可 能 出 现 的 情况 ， 为 企业 决策 者 制定 正确 科学 的 经 营 决 策 提 供 帮 
助 。 在 计算 机 财务 管理 系统 中 ， 财 务 管理 者 可 以 准确 、 及 时 地 获取 大 量 所 需 信息 ， 并 根据 企 
业 的 具体 管理 问题 ,采用 计算 机 工具 、 技 术 和 方法 建立 模型 ,解决 财务 管理 活动 中 的 综合 性 
问题 (Miller，1986; Silber，1983)。 

当前 ， 以 互联 网 为 代表 的 信息 技术 的 普及 和 发 展 ， 交 互 式 Web 应 用 的 出 现 ， 电 子 商 务 
浪潮 作为 网 络 经济 和 知识 经 济 的 引擎 ， 彻 底 改 变 了 企业 的 生存 环境 。 从 大 规模 的 生产 到 个 性 
化 生产 ， 从 企业 以 产品 为 中 心 到 以 客户 为 中 心 ， 从 企业 间 产 品 的 竞争 到 信息 和 人 才 的 竞争 ， 
从 单个 企业 间 的 竞争 到 供应 链 竞 争 ， 从 区 域 竞 争 到 全 球 化 竞争 ， 从 以 规模 取胜 到 以 速度 取 
胜 ， 这 些 变化 使 财务 管理 在 管理 过 程 中 的 手段 随 之 提高 ， 尤 其 是 全 球 经 济 一 体 化 的 进程 不 断 
加 快 ， 通信 手段 的 飞速 发 展 ， 信 息 得 以 高 速 流动 ， 资 源 高 度 集中 ， 电 子 商务 浪潮 的 掀起 使 企 
业 财 务 管理 走向 网 络 化 。 开 环境 的 形成 ， 使 信息 可 以 被 实时 动态 地 获取 、 存 储 、 加 工 和 传 
递 。 尤 其 是 数据 平台 的 建立 ， 将 企业 内 部 各 部 门 之 间 、 企 业 与 供应 商 、 企 业 与 客户 、 企 业 与 
其 他 职能 部 门 紧密 地 联系 在 一 起 ， 同 时 也 将 企业 的 财务 流程 和 经 济 业务 流程 有 机 地 融合 在 
一 起 。 

供应 链 管理 的 发 展 也 是 财务 管理 网 络 化 的 一 个 动因 。 在 供应 链 管理 中 ， 财 务 管 理 用 信息 
流 将 物流 和 资金 流 整合 起 来 。 这 样 ， 财 务 管理 的 网 络 化 为 企业 经 营 在 资金 和 商品 之 间 的 传递 
节省 了 大 量 时 间 ， 降 低 了 经 营 费 用 ， 加 速 了 企业 的 资金 周转 ， 同 时 在 企业 作 财 务 决 策 时 ， 也 
可 以 在 这 个 链 上 获得 及 时 的 信息 。 可 见 ， 计算机 和 网 络 技术 的 发 展 ， 引 起 了 财务 管理 手段 的 
变革 ， 使 财务 管理 从 一 个 简单 的 系统 成 为 渗透 到 企业 各 个 部 门 甚至 供应 链 上 各 个 企业 的 复杂 
系统 。 网 络 成 为 财务 管理 的 主要 手段 ， 基 于 网 络 的 财务 软件 被 普遍 应 用 ( 郑 应 光 ，2004 ) 。 

除 此 之 外 ， 财 务 管理 的 外 延 不 断 扩 展 ， 如 知识 资本 、 财 务 智能 等 概念 的 提出 ， 使 财务 管 
理 能 更 准确 地 把 握 企 业 全 局 经 营 活动 的 总 体 概况 。 出 现 了 智能 分 析 型 财务 软件 ， 如 财务 雷达 
预警 系统 ， 可 以 保证 企业 执行 计划 的 有 效 性 ， 增 强 管 理 控制 职能 。 业 务 环节 上 的 预警 机 制 ， 
如 短缺 预警 、 应 收 账 款 预 警 等 ， 都 是 财务 智能 的 应 用 〈 张 瑞 君 ，2004 ) 。 












































7.5 管理 信息 系统 进步 的 一 般 规律 


管理 信息 系统 的 产生 ， 起 源 于 计算 机 在 管理 中 的 应 用 。1954 年 ， 美 国 的 通用 电气 安装 
了 第 一 台电 子 计算 机 ， 主 要 用 于 商业 数据 的 处 理 。 这 一 事件 标志 着 最 原始 的 电子 数据 处 理 系 
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统 (Electronic Data Processing Systems，EDPS) 的 诞生 ( 常 普 义 等 ，2005 )。 随 着 企业 规模 扩 
大 ， 业 务 日 益 复 杂 ， 信息 收 集 与 处 理 量 很 大 ， 手 工 维持 效率 低下 ， 于 是 企业 引进 管理 信息 系 
统 进行 辅助 管理 。1958 年 ， 在 美国 首先 提出 了 管理 信息 系统 (Management Information Sys- 
tem，MIS) ( 陈 秃 等，2005) 。 后 来 ,“ 管 理 信息 系统 ”一 词 开 始 流行 。 随 着 计算 机 技术 和 网 
络 技术 的 迅猛 发 展 ， 特 别 是 随 着 计算 机 存储 容量 的 增加 、 处 理 速度 的 加 快 以 及 价格 的 下 降 ， 
管理 信息 系统 已 成 为 现代 企业 管理 和 决策 的 一 个 必 不 可 少 的 工具 。 


7.5.1 管理 对 象 从 少 到 多 


前 文 已 经 提 到 ,美国 IBM 公司 的 奥 利 奇 博士 ， 在 20 世纪 60 年 代 设 计 并 组 织 实 施 了 第 一 
个 MRP (Material Requirement Planning， 物 料 需求 计划 ) 系统 。MRP 主要 是 对 物料 的 管理 。 
这 里 的 物料 是 一 个 广义 的 概念 ， 是 指 原材料 、 在 制品 、 外 构件 、 零 部 件 及 产品 。 其 主要 解决 
企业 的 生产 计划 与 控制 ， 保 证 既 不 出 现 短 缺 ， 又 不 积压 库存 。 该 阶段 出 现 的 管理 思想 主要 有 
丰田 的 准时 制 (JIT) 生产 、 全 面 质量 管理 (TQM) 等 。 这 时 管理 信息 系统 只 有 对 一 个 基本 
要 素 一 一 物 的 管理 。 

MRP 能 利用 物料 清单 、 库 存 信息 和 主 生产 计划 计算 物料 的 需求 ， 但 它 没有 考虑 到 生产 
企业 现 有 的 生产 能 力 和 采购 约束 ， 也 不 能 根据 计划 实施 情况 的 反馈 信息 对 计划 进行 调整 。 为 
解决 这 些 问题 ，MRP 于 1970 年 发 展 为 闭环 MRP (人 徐 洪 斌 等 ，2005)。 闭 环 MRP 虽然 也 是 对 
物料 的 管理 ， 但 它 把 企业 的 生产 能 力 、 车 间作 业 计 划 和 采购 计划 考虑 进去 ,减少 了 不 必要 的 
资源 浪费 ， 使 生产 计划 方面 的 诸多 子 系统 得 到 了 统一 ， 解 决 了 “在 什么 时 间 需 要 什么 物料 ” 
这 一 问题 。 这 样 管理 信息 系统 在 对 物 的 管理 基础 上 又 增加 了 对 生产 能 力 、 车 间 计 划 和 采购 计 
划 等 有 关 要 素 的 管理 。 

随 着 由 卖方 市 场 向 买方 市 场 过 渡 ， 市 场 竞争 加 剧 ， 企 业 不 能 仅仅 只 关心 物 ， 因 为 企业 的 
管理 所 涉及 的 不 仅仅 是 物流 ， 还 有 资金 流 、 信 息 流 与 物流 密切 相关 。 虽 然 闭环 MRP 在 MRP 
的 基础 上 增加 了 能 力 计 划 和 执行 计划 的 能 力 ， 构 成 了 一 个 完整 的 计划 控制 系统 ， 使 生产 活动 
的 各 个 子 系统 得 到 了 统一 ， 但 它 仅 涉 及 物流 ， 并 没有 涉及 资金 流 和 信息 流 。 于 是 20 世纪 80 
年 代 初 ， 人 们 把 生产 、 财 物 、 销 售 、 采 购 等 各 个 子 系统 集成 为 一 个 一 体 化 的 系统 ， 并 称 为 制 
造 资 源 计 划 ( Manufacturing Resource Planning) 。 为 了 与 物料 需求 计划 相 区 别 ， 又 称 其 为 
MRPI ( 郭 东 强 等 ，2005 ) 。 

MRPI 及 其 以 前 的 系统 仅 能 管理 企业 内 部 的 物流 、 资 金 流 和 信息 流 ， 而 随 着 经 济 的 全 球 
化 和 信息 化 ， 企 业 与 外 部 环境 的 关系 越 来 越 紧 密 ， 企 业 之 间 的 竞争 已 不 是 单 体 层面 上 的 竞 
争 ， 而 是 企业 所 参与 的 供应 链 层面 上 的 竞争 ，MRP 本 已 不 能 满足 时 代 需 求 。 于 是 ，ERP 应 
运 而 生 。ERP 在 MRPI 的 基础 上 扩展 了 管理 范围 ， 把 企业 内 部 的 制造 活动 (计划 、 生 产 、 
销售 ) 、 资 源 管理 、 市 场 营销 、 人 力 资源 和 企业 外 部 的 供应 商 的 制造 活动 以 及 客户 需求 整合 
在 一 起 ， 形 成 企业 内 部 一 个 完整 的 供应 链 ， 并 对 供应 链 上 的 所 有 环节 进行 有 效 的 管理 。ERP 
实现 了 企业 整体 的 信息 流 、 物 流 、 资 金 流 、 价 值 流 和 业务 流 的 有 机 集成 。 

自 1973 年 以 来 ， 计 算 机 集成 制造 (CIMS) 的 概念 逐步 被 人 们 接受 ， 并 在 20 世纪 80 年 
代 中 期 到 90 年 代 初 得 到 迅速 发 展 。 该 阶段 出 现 了 客户 关系 管理 、 供 应 链 管理 、 企 业 流 程 再 
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造 等 管理 理论 和 方法 。CIMS 包含 三 个 最 基本 要 素 ， 即 技术 、 管 理 (销售 、 财 务 、 库 存 供 
应 、 人 力 资源 管理 等 )、 人 。 它 是 通过 计算 机 硬件 、 软 件 ， 并 综合 运用 现代 管理 技术 、 信 息 
技术 、 自 动 化 技术 、 系 统 工程 技术 将 企业 生产 全 过 程 中 的 有 关 人 、 技 术 、 经 营 管理 三 要 素 及 
其 信息 与 物流 有 机 集成 并 优化 运行 的 复杂 系统 。 

随 着 全 球 化 的 日 益 加 剧 、 知 识 经 济 的 到 来 ， 管 理 信息 系统 已 经 把 触角 伸 到 全 球 各 地 。 客 
户 可 以 不 受 时 间 、 空 间 的 限制 ， 随 时 随地 获得 ， 甚 至 可 以 亲自 参与 设计 自己 想 要 的 产品 ; 企 
业 也 能 够 通过 和 企业 外 部 的 协同 作用 ， 达 到 满足 顾客 个 性 化 的 需求 。 这 就 是 电子 商务 阶段 。 
1996 年 前 后 ， 美 国学 术 界 提出 了 电子 商务 (E-Business，E-Commerce) 的 概念 ， 短 短 几 年 
的 时 间 ， 这 一 概念 已 被 全 球 各 地 广泛 接受 。 电 子 商务 除了 对 企业 内 的 各 种 信息 (人 、 财 、 
物 、 生 产 、 销 售 等 ) 以 及 客户 的 信息 、 供 应 商 的 信息 、 合 作 伙 伴 的 信息 、 竞 争 对 手 的 信息 
等 的 管理 外 ， 最 重要 的 是 还 有 对 知识 资本 的 管理 ， 包 括 人 力 资源 资本 、 市 场 资 本 和 知识 产权 
资本 等 。 这 样 ， 管 理 信息 系统 所 管理 的 对 象 就 扩大 到 了 具有 与 早期 管理 的 “ 物 ” 不 同性 质 
的 无 形 资产 。 


7.5.2 管理 对 象 从 企业 内 部 到 外 部 


在 前 三 个 阶段 (MRP、 闭 环 MRP、MRPI ) ， 管 理 的 对 象 都 局 限于 企业 的 内 部 ; 发 展 到 
ERP 阶段 ， 管 理 的 对 象 开 始 从 企业 内 部 扩展 到 企业 外 部 。 这 样 通过 贯穿 于 企业 内 、 外 部 供 
应 链 的 管理 ， 企 业 可 以 合理 地 安排 产 、 供 、 销 活动 ， 满 足 企业 利用 全 社会 一 切 市 场 资 源 进行 
高 效 的 生产 经 营 的 需求 ; 同时 ， 提 高 了 企业 对 客户 的 响应 能 力 ， 降 低 了 企业 的 管理 费用 ， 提 
高 了 企业 运作 效率 ， 优 化 了 企业 资源 配置 。 

随 着 计算 机 技术 和 网 络 技术 的 发 展 ， 到 了 电子 商务 阶段 ， 管 理 的 对 象 不 仅 扩展 到 了 企业 
外 ， 而 且 扩 展 到 了 全 球 ， 既 适应 了 经 济 全 球 化 的 趋势 ， 又 促进 了 经 济 的 全 球 化 。 电 子 商 务 把 
互联 网 技术 集成 到 商务 活动 中 ， 将 企业 内 部 供应 链 转变 成 基于 互联 网 的 开放 式 的 全 球 网 络 供 
应 链 ， 使 信息 在 全 球 共享 。 企 业 在 网 络 上 既是 客户 ， 又 是 供应 商 。 企 业 可 以 通过 网 络 发 布 自 
己 的 信息 ， 如 商业 广告 、 产 品目 录 信 息 等 内 容 ， 将 这 些 信息 发 往 全 球 的 客户 。 同 样 ， 客 户 们 
也 可 以 利用 网 络 ， 非 常 方便 、 及 时 地 搜索 全 球 信息 。 在 这 种 信息 开放 和 共享 的 情况 下 ， 企 业 
可 更 加 广泛 地 了 解 市 场 的 变化 ， 在 全 球 范围 内 选择 自己 的 供应 商 和 合作 伙伴 ， 从 而 达到 共 赢 
的 目的 。 

在 古典 经 济 学 中 ， 通 常 都 是 假定 企业 具有 清晰 的 资源 边界 ， 如 微观 经 济 学 中 的 生产 函数 
分 析 ， 同 时 ， 它 也 对 应 了 传统 的 管理 学 中 把 企业 作为 一 个 简单 的 、 封 闭 型 的 系统 的 理论 。 但 
以 现在 的 管理 理论 ， 企 业 是 作为 一 个 复杂 系统 。 对 于 复杂 系统 ， 其 边界 有 可 能 会 变 得 极其 复 
杂 。 随 着 世界 经 济 一 体 化 的 进展 和 企业 之 间 各 种 形式 的 合作 、 联 盟 的 增强 ,企业 具有 了 越 来 
越 强 的 开放 性 ， 企 业 中 许多 重要 的 行为 、 功 能 和 特性 的 产生 都 根源 于 企业 与 企业 所 人 处 环境 之 
间 的 物质 、 能 量 和 信息 的 交换 ， 企 业 的 边界 变 得 越 来 越 模糊 了 。 因 此 ， 当 讨论 管理 的 对 象 从 
内 部 到 外 部 转变 的 趋势 时 ， 还 必须 重视 那些 游 走 于 企业 内 、 外 部 之 间 的 资源 一 一 模糊 性 资 
源 ， 或 者 称 为 企业 边缘 性 资源 。( 所 谓 模 糊 性 资源 ， 是 指 企业 对 它们 的 使 用 有 时 多 一 些 ， 有 
时 少 一 些 ， 有 时 管理 得 严密 一 些 ， 有 时 管理 得 松散 一 些 。 进 入 ERP 阶段 ， 模 糊 性 资源 已 经 





















































进入 了 企业 的 管理 范围 ) 。 
7.5.3 管理 对 象 从 简单 到 复杂 


在 ERP 系统 之 前 的 信息 系统 ， 管 理 的 对 象 是 一 些 基本 的 人 、 财 、 物 ， 以 及 有 关 生 产 制 
造 等 方面 的 要 素 。 而 作为 企业 资源 之 本 的 人 力 资源 ， 长 期 以 来 一 直 作 为 一 个 孤立 的 系统 独立 
于 企业 核心 管理 系统 之 外 。 随 着 企业 内 部 的 人 力 资源 越 来 越 受 到 企业 的 关注 ， 在 ERP 系统 
中 ， 人 力 资源 作为 一 个 独立 的 模块 加 入 到 系统 中 。 

最 初 企 业 管理 者 为 了 减轻 企业 在 工资 核算 方面 大 量 烦琐 的 手工 操作 ,往往 聘 请 一 些 咨询 
公司 或 引进 一 些 工资 核算 系统 。 以 后 发 展 的 一 些 人 力 资源 系统 ， 其 水 平 也 只 停留 在 分 散 运 行 
的 模式 上 。 在 企业 间 的 商业 竞争 越 来 越 激烈 的 今天 ， 如 何 吸 引 优秀 人 才 、 合 理 安排 人 力 资 
源 、 降 低 人 员 成 本 、 提 高 企业 竞争 力 ， 已 经 是 企业 管理 者 考虑 的 首要 问题 。 人 力 资源 系统 加 
和 人 ERP 以 后 ， 使 其 功能 真正 扩展 到 了 全 方位 企业 管理 的 范畴 。 人 力 资 源 的 功能 范围 ， 也 从 
单一 的 工资 核算 、 人 事 管 理 ， 发 展 到 可 为 企业 的 决策 提供 帮助 的 全 方位 解决 方案 。 这 些 领 域 
包括 人 力 资 源 规划 、 员 工 考核 、 劳 动力 安排 、 时 间 管 理 、 招 聘 管 理 、 员 工薪 资 核算 、 培 训 计 
划 、 差 旅 管理 等 。 随 着 CIMS 的 发 展 ， 也 把 人 力 资 源 管理 加 入 系统 中 。 

随 着 知识 经 济 的 到 来 ， 知 识 和 土地 、 人 力 、 资 本 、 信 息 一 样 ， 是 社会 、 经 济 发 展 的 重要 
资源 ， 构 成 企业 资本 的 一 部 分 。 电 子 商务 的 应 用 增加 了 对 知识 资本 的 管理 ， 尤 其 是 知识 产权 
的 管理 问题 。 

电子 商务 中 涉及 很 多 知识 产权 问题 ， 如 著作 权 、 专 利 权 、 商 标 权 等 。 其 中 ， 著 作 权 主要 
有 商务 信息 的 著作 权 、 向 公众 传播 权 、 复 制 权 等 〈 陈 芳 ，2003 ) 。 电 子 商 务 专利 问题 其 实 就 
是 电子 商务 软件 的 专利 权 问题 ， 以 及 近 十 几 年 来 出 现 的 商业 模式 和 方法 软件 的 可 专利 性 问题 
( 王 伟 军 等 ，2001) 。 任 何 企 业 、 单 位 参与 电子 商务 的 基本 前 提 是 必须 在 互联 网 上 拥有 自己 
的 人 P 地 址 ,但 由 于 IP 地 址 比较 难以 记忆 ， 互 联网 便 规定 网 上 的 每 一 台 主 机 需 取 一 域名 方便 
交流 ， 并 制定 了 域名 系统 (DNS) 来 完成 卫 地址 与 域名 的 转换 ， 域 名 在 电子 商务 中 代表 一 
个 企业 的 形象 ， 它 体现 了 知识 产权 客体 的 专 有 属性 一 一 无 形 财产 性 、 专 有 性 等 ， 显 然 ， 域 名 
完全 可 以 构成 一 种 全 新 的 知识 产权 客体 〈 烛 力 鹏 ，2000) 。 

按照 电子 商务 交易 所 涉及 的 商品 内 容 分 类 ， 电 子 商 务 主要 包括 两 类 商业 活动 : 一 是 间接 
电子 商务 一 一 有 形 货物 的 电子 订货 和 付款 ， 它 仍然 需要 利用 传统 渠道 如 邮政 服务 和 商业 快递 
车 送 货 ; 二 是 直接 电子 商务 一 一 无 形 货 物 和 服务 ， 如 某 些 计算 机 软件 、 娱 乐 产品 的 联机 订 
购 、 付 款 和 交付 ， 或 者 是 全 球 规模 的 信息 服务 。 

在 有 形 商 品 贸易 中 ， 附 有 高 新 技术 的 高 附加 值 的 高 科技 产品 ， 通 常 被 称 为 “知识 产品 ” 
或 “知识 产权 产品 ”。 在 这 些 高 科技 产品 中 ,凝结 着 占 相 当 大 比重 的 、 多 种 知识 产权 的 价 
值 ， 如 集成 电路 、 计 算 机 软件 、 多 媒体 等 产品 就 属于 这 类 产品 。 在 无 形 商 品 贸易 中 ， 计 算 机 
软件 ， 以 及 包括 电影 在 内 的 视听 作品 、 录 音 制 品 、 文 学 作品 等 版 权 产业 的 产品 占据 了 主要 地 
位 。 简 而 言 之 ， 这 种 主要 利用 知识 、 信 息 、 智 力 开发 的 知识 产品 所 载 有 的 知识 财富 ， 将 成 为 
创造 社会 物质 财富 的 主要 形式 。 这 些 知识 产权 产品 已 成 为 商品 交易 中 的 一 种 主要 商品 ， 也 是 
电子 商务 中 的 一 种 主要 交易 对 象 。 
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7.5.4 从 “信息 孤岛 ”到 网 络 集成 


从 “信息 孤岛 ”到 网 络 的 集成 可 以 分 为 两 个 阶段 :第 一 个 阶段 是 企业 内 部 各 个 “ 信 
息 扳 岛 ” 在 企业 内 部 的 集成 ; 第 二 个 阶段 是 企业 “信息 孤岛 ”与 企业 外 部 网 络 的 集成 。 
到 达 第 二 个 阶段 ， 是 以 互联 网 技术 的 日 至 成 熟 为 前 提 的 。 与 此 同时 ,借助 于 互联 网 技术 
的 网 络 的 形成 ， 也 是 为 了 满足 营销 管理 和 战略 管理 中 的 对 客户 关系 管理 、 供 应 链 管理 的 
需要 。 同 样 ， 借 助 于 互联 网 ， 也 使 得 像 客户 关系 管理 、 供 应 链 管理 这 些 新 的 管理 理念 得 
以 实现 。 

在 MRP 阶段 ， 计 算 机 已 经 进入 第 二 代 一 一 半导体 计算 机 阶段 。 硬 件 方 面 ， 开 始 采 用 磁 
介质 作为 存储 需 的 磁盘 、 磁 带 技 术 ; 软件 方面 ， 出 现 了 高 级 语言 和 批 处 理 系 统 。 该 阶段 的 应 
用 特点 为 : 实现 了 数据 的 集中 处理 ,但 数据 不 能 共享 ， 数据 处理 是 单机 的 。 发 展 到 闭环 
MRP， 计算机 硬件 方面 出 现 了 具有 高 速 存 取 和 容量 较 大 的 外 存储 絮 ， 如 磁盘、 光盘 等 ， 软 件 
方面 开发 了 具有 文件 组 织 的 数据 处 理 系统 。 但 是 该 阶段 网 络 刚刚 出 现 ， 各 部 门 之 间 没 有 整 
合 。 所 以 ， 该 阶段 的 应 用 特点 为 关注 企业 内 局 部 业务 领域 ， 属 于 孤岛 型 应 用 。 

发 展 到 MRP 开 阶 段 ， 计 算 机 软 硬 件 方面 迅速 发 展 。 首 先 ， 计 算 机 硬件 方面 出 现 了 超大 
规模 集成 电路 和 大 容量 存储 器 ; 软件 方面 ， 数 据 的 管理 技术 从 文件 管理 发 展 到 数据 库 管理 阶 
段 ， 加 上 该 阶段 出 现 了 企业 内 联网 以 及 基于 内 联网 的 网 络 的 应 用 ， 为 处 理 大 量 的 、 共 享 的 、 
分 布 在 不 同 地 理 位 置 的 企业 数据 提供 了 条 件 。 该 阶段 的 应 用 特点 为 开始 关注 对 单 体 企 业内 部 
白马 型 应 用 的 整合 ， 采 用 计算 机 网 络 沟通 各 部 门 之 间 的 业务 联系 ， 实 现 了 数据 的 实时 处 理 ， 
言 息 在 全 企业 内 部 共享 。 

随 着 新 型 的 多 处 理 机 的 出 现 ， 先 进 的 并 行 处 理 技术 、 分 布 式 数据 库 系统 、 计 算 机 技术 、 
通信 技术 、 人 工 智 能 、 网 络 技术 的 发 展 ， 到 了 CIMS 阶段 ， 强 调 系 统 观 点 ， 强 调 人 、 经 营 、 
技术 和 物流 、 信 息 流 、 资 金 流 的 集成 ， 突 出 管理 和 技术 的 结合 。 它 支持 企业 从 市 场 预测 、 产 
品 设 计 、 加 工 制造 、 库 存 供应 、 质 量 保证 、 经 营 管理 和 售后 服务 的 全 部 生产 及 经 营 活动 ， 使 
工厂 中 的 MIS、MRP 卫 、 办 公 自 动 化 (Office Automation，OA) 等 计算 机 信息 系统 和 计算 机 
辅助 设计 (Computer Assistant Design，CAD)、 计 算 机 辅助 制造 (Computer Aided Manufactur- 
ing，CAM) 、 计 算 机 辅助 工艺 过 程 设计 (Computer Aided Process Planning，CAPP) 等 得 到 有 
机 集成 。 到 了 ERP 阶段 ， 采 用 关系 数据 库 、 第 四 代 程 序 语言 、 客 户 机 /服务 器 体系 结构 ， 应 
用 计算 机 网 络 技术 ， 实 现 了 企业 内 外 部 的 集成 化 管理 ， 如 内 部 集成 〈 设 计 / 核 心 业 务 系统 / 
数据 采集 ) 、 外 部 集成 (客户 信息 、 电 子 采 购 ) 等 。 

21 世纪 已 进入 以 网 络 为 核心 的 信息 时 代 ， 电 子 商务 把 网 络 技术 、 物 流 技术 、 代 理 技术 、 
Web 技术 、 数 据 库 技术 、 安 全 技术 、 电 子 支 付 技术 应 用 到 商务 活动 中 ,创建 了 一 个 全 新 的 
商务 模式 。 管 理 信息 系统 到 现在 发 展 成 一 个 开放 的 系统 。 电 子 商 务 包括 企业 内 部 商务 关系 、 
供应 链 关系 、 客 户 关系 、 在 线 交 易 服 务 等 一 系列 的 商务 活动 内 容 ， 既 涵盖 了 顾客 与 服务 提供 
者 之 间 的 商务 关系 ， 也 包括 了 服务 提供 者 与 商家 与 生产 商 之 间 的 商务 关系 ， 生 产 商 与 原材料 
商 之 间 的 商务 关系 ， 商 家 、 生 产 商 和 原材料 生产 商 与 政府 部 门 之 间 的 商务 关系 等 各 种 商务 活 
动 联系 。 它 是 现实 社会 中 存在 的 各 种 各 样 商务 关系 和 不 同 实 体 之 间 的 商务 关系 的 具体 体现 。 
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电子 商务 实现 了 从 制造 商 到 生产 商 到 分 销 商 最 终 到 顾客 的 集成 化 管理 〈 陈 勇 等 ，2005; Ste- 
phen Hagg et al，1998 ) 。 


7.$.$ 从 提高 效率 的 工具 到 提高 竞争 力 的 手段 


20 世纪 60 年 代 ， 由 于 市 场 处 于 卖方 市 场 ， 所 以 企业 最 关心 的 是 扩大 产量 、 降 低 成 本 ， 
提高 内 部 资源 的 利用 率 。 所 以 企业 MRP 的 应 用 提高 了 数据 处 理 的 效率 ， 实 现 了 数据 处 理 的 
自动 化 ， 从 而 使 企业 降低 了 成 本 ,减少 了 浪费 。 随 着 由 卖方 市 场 向 买方 市 场 的 过 渡 ， 市 场 苋 
争 加 剧 ， 发 展 到 MRP 卫 阶段 ， 由 于 准时 制 生产 、 全 面 质量 管理 思想 的 深入 ,企业 应 用 管理 
信息 系统 是 为 了 提高 质量 ， 及 时 生产 与 供应 ， 充 分 利用 企业 内 部 资源 ， 提 高 生产 效率 ， 而 且 
随 着 采购 、 生 产 、 计 划 等 系统 的 集成 ， 管 理 信息 系统 能 为 管理 者 提供 更 多 的 信息 ， 提 高 了 管 
理 者 的 工作 效能 。 

发 展 到 ERP 阶段 ， 管 理 信 息 系统 把 客户 需求 和 企业 内 部 的 制造 活动 以 及 供应 商 的 制造 
资源 整合 在 一 起 ， 形 成 企业 的 一 个 完整 的 供应 链 ， 并 对 供应 链 上 的 所 有 环节 进行 有 效 的 管 
理 ， 协 调 企业 各 个 管理 部 门 更 加 灵活 地 开展 业务 活动 ， 极 大 地 提高 了 企业 的 苋 争 能 
CIMS 着 眼 于 从 整个 系统 的 角度 来 考虑 生产 和 管理 ， 强 调制 造 系统 整体 的 最 优化 。 它 像 一 个 
巨大 的 中 枢 神经 网 络 ， 将 企业 的 各 个 部 门 紧密 联系 起 来 ， 使 企业 优化 运行 ， 达 到 产品 上 市 
快 、 质 量 好 、 产 品 低 、 服 务 好 ， 从 而 提高 企业 的 效益 和 市 场 兖 争 能 力 。 因 此 ， 到 了 ERP 和 
CIMS 阶段 ， 信 息 技 术 在 管理 中 的 应 用 就 已 经 不 仅仅 是 为 了 提高 效率 ， 而 已 经 上 升 到 战略 的 
高 度 ， 成 为 全 面 提升 企业 竞争 力 的 手段 。 特 别 是 在 某 些 产业 ， 如 汽车 制造 业 、 飞 机 制造 业 
等 ， 如 果 没 有 EPR 的 应 用 ， 要 在 这 类 产业 中 生存 几乎 难以 想象 。 

电子 商务 更 是 具备 了 强大 的 功能 与 优势 : 它 加 强 了 企业 与 供应 商 之 间 的 联系 ， 加 快 了 资 
金 周转 速度 ， 降 低 了 企业 的 综合 成 本 ; 它 减 少 了 产品 流通 时 间 ， 加 快 了 对 消费 者 需求 的 响应 
速度 ; 它 提高 了 服务 质量 ， 实 现 了 信息 系统 的 一 体 化 ; 它 建立 了 企业 站 点 ， 对 树立 企业 形 
象 、 提 高 企业 知名 度 、 增 强 市 场 兖 争 力 起 到 了 非常 重要 的 作用 。 电 子 商务 可 以 提供 网 上 交易 
和 管理 等 全 过 程 的 服务 ， 因 此 ， 它 具有 广告 宣传 、 咨 询 、 洽 谈 、 网 上 订购 、 电 子 账户 、 服 务 
传递 、 意 见 征询 、 交 易 管 理 等 各 项 功能 。 现 阶段 使 用 电子 商务 已 成 为 一 种 商业 模式 ， 一 种 企 
业 制 胜 的 战略 。 例 如 沃尔玛 公司 对 先进 的 信息 技术 的 应 用 成 为 其 战胜 竞争 对 手 的 关键 要 素 。 

管理 信息 系统 的 应 用 ， 已 经 成 为 企业 管理 的 必需 ， 尽 管 不 同 的 企业 和 企业 在 不 同 的 时 期 
对 它 的 应 用 程度 不 同 。 因 为 管理 信息 系统 已 经 成 为 一 种 影响 企业 竞争 力 的 重要 工具 ， 甚 至 成 
为 企业 成 功 的 关键 要 素 ， 因 此 ， 企 业 管 理 信息 系统 需要 随 着 企业 的 发 展 而 发 展 。 与 此 同时 ， 
企业 将 管理 信息 系统 应 用 到 什么 程度 ， 不 仅 要 考虑 到 自己 的 基础 ， 还 要 考虑 到 竞争 对 手 对 信 
息 技 术 应 用 的 程度 。 因 为 如 果 对 管理 信息 系统 的 应 用 落后 于 人 ， 可 能 会 成 为 企业 整体 竞争 力 
落后 于 人 的 重要 原因 。 

对 于 绝 大 多 数 企 业 来 说 ， 对 管理 信息 系统 应 用 方面 的 创新 内 可 以 作 这 样 的 提问 : 我 的 管 
理 信息 系统 所 管理 的 对 象 够 多 、 够 全 面 了 吗 ? 我 管理 的 对 象 已 经 扩展 到 企业 外 部 要 素 了 吗 ? 
我 的 管理 对 象 已 经 从 简单 的 人 、 财 、 物 扩展 到 人 力 资 源 、 知 识 、 知 识 产 权 等 复杂 的 要 素 ， 并 
建立 了 要 素 之 间 的 复杂 联系 了 吗 ? 我 的 信息 系统 已 经 足够 开放 了 吗 ? 我 的 信息 系统 在 提升 企 















































业 苑 争 力 方面 已 经 发 挥 了 重要 作用 了 吗 ? 它 已 经 成 为 了 一 种 战略 手段 了 吗 ? 
从 问题 导向 的 管理 模式 来 说 ， 如 果 企 业 能 够 识别 在 一 个 特定 时 期 在 管理 方面 所 面临 的 问 
题 ， 而 这 些 问题 可 以 通过 更 高 水 平 的 管理 信息 系统 的 应 用 来 解决 ， 则 解决 问题 的 方法 就 演化 


为 管理 信息 系统 的 创新 问题 。 上 述 管理 信息 系统 演变 规律 的 描述 ， 可 以 作为 企业 管理 信息 系 
统 创新 的 路 径 。 








第 8 章 
和 总结 与 展望 








本 章 对 本 书 所 得 到 的 一 些 主要 结论 和 将 TRIZ 应 用 于 管理 领域 的 研究 所 取得 的 一 些 成 果 
进行 归纳 ， 并 对 今后 的 研究 进行 展望 。 


8.1 主要 结论 和 成 果 





本 书 的 研究 主要 得 到 了 如 下 一 些 结论 和 成 果 : 


8.1.1 主要 结论 





本 书 开展 了 开发 可 操作 的 管理 创新 方法 的 深入 研究 ， 形 成 了 一 些 主要 结论 。 这 些 结论 既 
包括 成 果 形 成 方面 的 ， 也 包括 研究 的 思路 、 方 法 的 探讨 方面 的 。 

(1) 从 逻辑 分 析 和 已 有 的 成 果 来 看 ，TRIZ 的 基于 冲突 化 解 的 解决 问题 的 办 法 和 其 40 条 
发 明 原 理应 用 于 管理 领域 是 完全 可 能 的 ， 但 需要 结合 管理 系统 的 特征 作 转 换 。 

(2) TRIZ 的 发 明 原 理 可 以 被 直接 应 用 于 解决 具体 的 发 明 问题 ,但 如 果 应 用 于 管理 创新 ， 
还 需要 再 引入 企业 环境 变量 ,依据 企业 的 环境 变量 作 调 整 才能 够 得 到 适宜 解 。 这 是 由 技术 系 
统 与 管理 系统 具有 不 同 的 特征 决定 的 。 

(3) 管理 冲突 除了 包括 “主观 性 冲突 ”， 还 应 包括 男 一 类 对 管理 创新 来 说 更 重要 的 冲 
突 一 一 “客观 性 冲突 ”。 只 有 将 两 类 冲突 结合 起 来 ， 基 于 冲突 化 解 的 管理 创新 方法 的 研究 对 
象 才 是 完整 的 ， 最 终 形成 的 方法 才 是 有 效 的 。 

(4) 管理 冲突 具有 层次 性 。 依 据 层次 性 对 管理 冲突 的 分 类 方法 ,不 仅 有 利于 涵盖 完整 
的 冲突 类 型 ， 还 有 利于 迅速 定义 冲突 的 类 型 和 性 质 ， 从 而 有 利于 冲突 问题 的 层 层 解决 ,并且 
有 利于 建立 冲突 之 间 的 相互 联系 ， 从 而 为 系统 性 地 解决 企业 创新 问题 提供 方便 。 

(5) 相应 的 ， 对 于 技术 系统 ， 有 一 个 冲突 问题 解决 矩阵 就 够 了 。 但 管理 系统 除了 应 该 
有 一 个 一 般 管理 冲突 化 解 矩 阵 之 外 ， 还 应 该 根据 各 个 专业 领域 中 的 冲突 问题 ,更 多 地 利用 领 
域 知 识 ， 建 立 各 个 领域 的 管理 冲突 化 解 矩 阵 。 

(6) 从 管理 创新 的 进程 来 看 ， 局 部 的 渐进 性 创新 是 企业 成 长 的 较 好 的 ， 也 是 发 生 较 多 
的 路 径 。 因 为 企业 成 长 过 程 中 的 局 部 创新 是 常态 ， 而 系统 性 创新 是 瞬 态 。 如 果 一 个 企业 的 管 
理 创新 从 系统 性 优化 出 发 ,通常 难以 启动 一 个 创新 过 程 ， 除 非 企业 启动 了 一 个 规模 性 的 管理 
































创新 项 目 。 

(7) 从 探讨 开发 研究 方法 的 角度 来 看 ， 基 于 TRIZ 的 管理 创新 方法 研究 的 本 质 是 ， 将 各 
方面 的 管理 创新 知识 纳入 到 TRIZ 提供 的 诸多 创新 工具 机 制 中 ， 研 究 内 容 聚 焦 于 海量 的 管理 
经 验 知识 的 整理 和 分 析 。 在 本 书 的 具体 研究 中 ， 是 将 管理 理论 、 成 功 管理 案例 等 知识 所 理会 
的 冲突 化 解 和 原理 解 集 纳 入 到 TRIZ 冲突 解决 矩阵 的 结构 中 。 

(8) 管理 创新 方法 的 开发 ， 包 括 基于 冲突 解决 的 矩阵 工具 的 研究 ， 需 要 强调 实证 方法 
和 统计 工具 的 应 用 ， 保 障 将 能 被 有 效 证 实 具 有 典型 创新 价值 的 管理 知识 归纳 到 TRIZ 矩阵 等 
工具 结构 中 。 


8.1.2 本 书 所 取得 的 成 果 


本 书 的 研究 是 一 项 管理 创新 方法 的 开发 研究 ， 研 究 内 容 和 方法 取得 了 阶段 性 成 果 ， 填 补 
了 管理 创新 方法 研究 方面 的 许多 空白 ， 并 开辟 了 管理 科学 新 的 研究 领域 。 

相 较 于 其 他 研究 将 TRIZ 应 用 于 管理 领域 的 成 果 ， 本 书 所 作出 的 贡献 是 : 

(1) 赋予 管理 (组织 ) 冲突 新 的 含义 ， 构 建 了 “管理 冲突 树 ”， 提 出 了 “主观 性 冲突 ” 
和 “客观 性 冲突 ”的 概念 。 其 中 ，“ 客 观 性 冲突 ”概念 的 提出 丰富 了 冲突 管理 理论 人 研究 的 
内 容 。 

(2) 提出 了 新 的 管理 冲突 分 类 方法 。 这 种 方法 借鉴 了 TRIZ 中 的 39 个 技术 参数 的 分 类 
方法 ， 叉 与 此 不 同 ,构造 了 具有 层次 结构 的 、 分 领域 的 冲突 分 类 。 有 了 这 样 一 种 分 类 ， 应 用 
者 可 以 首先 进入 被 引导 的 宽泛 路 径 ， 然 后 更 容易 地 进入 到 所 要 化 解 的 具体 冲突 问题 的 精细 路 
径 ， 进 而 迅速 地 找到 满足 创新 需求 的 解 。 

(3) 构建 了 基于 冲突 化 解 的 管理 创新 方法 的 结构 框架 和 过 程 ， 提 出 了 将 企业 环境 变量 
引入 管理 创新 方法 中 的 思路 和 具体 方法 ， 使 得 TRIZ 的 求解 过 程 能 够 更 好 地 适应 管理 系统 特 
征 ， 满 足 管理 创新 的 需要 。 

(4) 提出 了 将 管理 冲突 划分 为 一 般 冲 突 和 领域 冲突 的 新 的 思路 ， 给 出 了 相应 的 一 般 管 
理 参数 和 领域 管理 参数 的 概念 。 结 合 管理 系统 特征 ， 对 TRIZ 中 的 40 条 原理 中 的 部 分 原理 作 
了 修正 ， 并 增加 了 一 条 新 的 原理 一 一 拖延 原理 。 

(5) 结合 管理 系统 特征 ， 对 TRIZ 中 的 理想 化 水 平 判定 的 方法 作 了 改造 ， 给 出 了 一 个 判 
定 管理 创新 有 效 性 的 模糊 判定 法 。 

(6) 采用 文献 研究 法 ， 筛 选 出 40 个 一 般 管理 参数 。 经 统计 检验 ， 该 40 个 一 般 管理 参数 
具有 和 较 好 的 信和 度 和 效 度 ， 具 有 可 用 性 。 

(7) 采用 专家 调研 法 、 经 过 因子 分 析 ， 算 选 出 33 个 一 般 管理 参数 。 经 统计 检验 ， 这 33 
个 一 般 管理 参数 具有 很 好 的 信和 度 和 效 度 。 

(8) 经 过 因子 分 析 ， 划 分 所 筛选 出 的 33 个 一 般 管理 参数 的 类 别 ， 将 这 33 个 管理 参数 划 
分 成 10 类 因子 。 这 个 类 别 的 划分 会 使 构建 的 管理 冲突 矩阵 和 管理 冲突 问题 解决 矩阵 应 用 起 
来 更 方便 。 此 外 ， 阐 释 了 33 个 一 般 管理 参数 的 含义 ， 并 区 分 它们 的 性 质 。 

(9) 提出 了 一 个 构建 一 般 管理 冲突 解决 矩阵 的 实证 方法 过 程 ， 主 要 通过 对 大 量 管理 成 
功 案例 的 抽象 分 析 和 统计 研究 。 研 究 方法 的 探讨 在 已 有 的 文献 中 并 不 被 关注 ， 构 建 方 法 的 探 
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讨 将 有 助 于 独立 的 管理 冲突 化 解 工具 ， 特 别 是 管理 冲突 化 解 矩 阵 工具 的 完成 。 

(10) 构建 了 一 个 管理 冲突 解决 矩阵 的 初步 成 果 。 发 展 独立 的 管理 冲突 解决 工具 并 不 是 
TRIZ 专家 们 关注 的 重点 ， 有 关 的 成 果 也 局 限于 专业 领域 范围 内 。 这 个 成 果 可 以 初步 应 用 于 
企业 管理 创新 的 实践 ， 以 提高 管理 创新 的 效率 ， 并 通过 进一步 的 研究 ， 在 更 大 的 范围 内 
推广 。 

本 书 在 借鉴 已 有 的 冲突 管理 理论 、 和 谐 管 理 理论 和 管理 创新 方法 研究 成 果 的 基础 上 ， 尝 
试 将 应 用 于 技术 领域 的 解决 技术 发 明 问 题 的 TRIZ 理论 应 用 于 管理 领域 ,给 出 了 构造 基于 冲 
突 化 解 的 管理 创新 方法 所 依据 的 基本 理论 、 基 本 过 程 和 基本 内 容 ， 对 其 中 的 一 些 细节 问题 进 
行 了 讨论 ， 并 给 出 了 具体 的 解决 办 法 。 

笔者 注意 到 了 管理 创新 方法 研究 的 复杂 性 、 长 期 性 和 连续 性 ， 所 以 在 本 书 的 研究 中 ， 努 
力 给 出 尽 可 能 完整 的 管理 冲突 化 解 工具 ， 但 也 更 侧重 于 探讨 总 体 的 管理 创新 方法 体系 框架 ， 
并 讨论 给 出 构建 管理 冲突 解决 工具 的 思路 和 方法 过 程 。 尽 管 研究 中 所 开发 的 部 分 工具 还 是 初 
步 的 , 但 是 所 提供 的 实证 性 研究 方法 是 系统 的 、 完 整 的 ， 从 而 有 利于 开展 更 为 长 期 的 以 及 引 
入 其 他 研究 人 员 和 研究 团体 的 分 析 研 究 ， 推 进 基于 冲突 解决 的 管理 创新 方法 深入 研究 。 

本 书 的 研究 以 及 后 续 开 展 的 研究 ， 最 终 目 标 都 是 形成 能 够 服务 于 企业 管理 创新 的 一 套 完 
整 的 化 解 管理 冲突 的 工具 方法 ， 下 面 介绍 本 书 研 究 所 存在 的 问题 以 及 对 未 来 研究 的 展望 。 












































8.2 研究 展望 


由 于 TRIZ 本 身 就 具有 复杂 性 ， 并 且 管 理 创新 的 过 程 与 影响 因素 更 具有 复杂 性 ， 因 此 ， 
对 TRIZ 应 用 于 管理 创新 的 研究 必定 具有 复杂 性 ， 需 要 一 个 长 期 的 过 程 和 更 多 人 的 努力 。 本 
书 的 研究 成 果 只 是 一 个 起 步 、 一 个 铺垫 ， 笔 者 认为 下 面 的 一 些 内 容 和 方向 还 需要 更 深入 的 


人 研究 。 
8. 2.1 关于 管理 参数 的 筛选 


管理 参数 筛选 ， 是 借鉴 TRIZ 方法 开发 管理 创新 工具 的 最 基础 也 是 最 重要 的 环节 之 一 。 
因为 这 个 阶段 是 归纳 管理 问题 的 阶段 ， 如 果 归 纳 得 不 完整 ， 管 理 中 遇 到 的 很 多 创新 间 题 就 不 
能 够 借助 此 工具 解决 如果 不 准确 ， 就 不 能 够 真实 地 反映 管理 创新 中 需要 真正 解决 的 问题 ， 
导致 要 么 得 不 出 解 ， 要 么 解 偏离 了 应 有 的 方向 。 

因此 ， 后 续 的 研究 一 方面 要 重视 管理 参数 筛选 的 环节 ; 另 一 方面 要 有 更 多 的 管理 领域 的 
专家 ， 采 用 更 可 靠 的 科学 方法 筛选 管理 参数 。 笔 者 认为 专家 法 是 一 种 比较 好 的 方法 。 

因为 管理 问题 广泛 而 复杂 ， 要 将 所 有 管理 问题 纳入 一 个 冲突 矩阵 是 不 可 想象 的 ， 因 此 ， 
应 该 沿 着 筛选 一 般 管理 参数 和 分 别 筛选 领域 管理 参数 的 思路 继续 走 下 去 。 比 较 而 言 ， 筛 选 领 
域 管理 参数 更 容易 一 些 ， 因 为 问题 的 类 别 ， 也 就 是 前 面 所 说 的 因子 类 别 更 集中 。 这 样 ， 不 论 
是 采用 文献 研究 法 、 案 例 研究 法 还 是 专家 法 ， 都 比较 容易 筛选 出 管理 参数 ， 又 由 于 大 部 分 解 
也 可 以 在 专业 领域 找到 ， 故 筛选 解 也 相对 容易 很 多 。 也 许 正 因为 如 此 ， 已 有 研究 成 果 中 更 多 
的 是 研究 专业 领域 应 用 TRIZ 的 问题 。 









































因为 管理 问题 广泛 而 复杂 ， 要 使 管理 创新 方法 研究 尽快 对 企业 管理 创新 实践 活动 产生 作 
用 ， 最 好 的 办 法 是 组 织 专家 分 工 协作 ， 采 取 团 队 工作 模式 和 并 行 工程 模式 ， 展 开 分 阶段 、 分 
领域 的 研究 ， 这 样 有 利于 迅速 取得 可 应 用 性 的 成 果 。 


8.2.2 ”关于 管理 解 的 筛选 


显而易见 ， 筛 选 解 的 工作 量 和 复杂 程度 要 远 远 超过 对 参数 的 筛选 ， 所 以 ， 解 的 筛选 工作 
也 一 定 要 采取 团队 工作 模式 ， 分 工 协作 。 和 否则 ， 即 使 是 开发 一 个 很 小 的 专业 领域 的 一 个 冲突 
问题 解决 矩阵 ， 也 将 是 一 个 长 期 的 工程 。 

不 管 是 已 有 的 其 他 学 者 的 研究 成 果 ， 还 是 本 书 的 研究 成 果 ， 都 还 没有 达到 给 出 一 个 完整 
的 冲突 化 解 矩 阵 的 程度 ， 因 此 ， 今 后 的 研究 目标 应 该 是 向 此 方向 趋 近 。 

趋 近 此 目标 有 两 个 路 径 : 一 是 构造 一 般 冲 突 化 解 矩 阵 ; 二 是 构造 领域 冲突 化 解 和 矩阵 。 前 
者 只 有 一 个 ; 后 者 有 很 多 个 ， 并 且 还 可 以 细 分 出 多 个 层次 。 后 续 的 研究 可 以 同时 走 这 两 个 路 
径 ， 但 必定 需要 很 多 学 者 花费 很 长 时 间 ， 才 能 够 使 得 各 个 冲突 化 解 矩阵 趋 于 成 熟 和 使 整个 冲 
突 化 解 矩 阵 趋 于 完整 。 

冲突 化 解 矩 阵 趋 于 完善 的 标志 是 : 冲突 参数 的 确定 是 科学 、 有 效 和 相对 完整 的 ; 化 解 冲 
突 的 原理 解 是 科学 、 有 效 和 相对 完整 的 ;冲突 化 解 矩 阵 中 除了 对 角 线 以 外 的 所 有 方 格 是 被 填 
满 的 〈 即 使 其 中 有 些 方 格 可 能 没有 对 应 的 冲突 ， 也 要 被 科学 地 确认 过 ) 。 


8.2.3 关于 引入 环境 变量 筛选 解 的 问题 


这 是 管理 领域 所 面 对 的 一 个 特殊 的 问题 ， 也 是 管理 领域 的 一 个 重要 特征 ， 在 TRIZ 中 几 
乎 不 存在 这 个 问题 。 因 为 自然 科学 的 规律 是 “ 放 之 四 海 而 丝 准 ”的 ， 而 管理 不 同 。 解 决 企 
业 的 管理 问题 必须 考虑 到 企业 的 自身 条 件 和 所 处 环境 ， 条 件 不 同 、 环 境 不 同 ， 解决 冲 突 的 方 
法 也 会 不 同 。 因 此 ， 管 理 冲 突 问 题解 决算 阵 中 所 给 出 的 解 集 ， 特 别 是 其 中 的 原理 解 ， 只 是 解 
决 一 对 对 特定 冲突 的 。 这 个 工具 的 开发 不 可 能 根据 每 个 企业 的 实际 情况 来 进行 ， 而 只 能 按照 
解决 可 能 出 现 的 冲突 出 发 。 企 业 只 能 选择 这 样 一 个 具备 基本 功能 的 工具 ， 然 后 依据 自己 的 情 
况 ， 对 最 好 的 解决 办 法 作 选 择 。 但 如 何 作 选 择 ? 管理 创新 方法 的 研究 者 仍然 有 责任 为 企业 如 
何 作出 这 样 的 选择 指引 方向 。 因 此 ， 需 要 更 进一步 深入 、 全 面 地 人 研究 如 何 引 入 环境 变量 对 管 
理 冲突 问题 解决 算 阵 中 所 给 出 的 原理 解 作出 选择 的 问题 。 


8.2.4 解 的 理想 化 水 平 判 定 问题 


即使 引入 环境 变量 对 原理 解 进行 了 再 筛选 ， 也 不 能 保证 原理 解 的 有 效 性 。 在 原理 解 被 应 
用 于 实践 之 前 ， 仍 然 需要 对 所 选 定 的 方案 作 预 评估 。 因 为 如 果 所 选择 的 方案 不 能 确保 有 效 
性 ， 应 用 于 实践 将 冒 很 大 的 风险 。 当 然 ， 这 里 所 说 的 “确保 有 效 性 ” ， 并 非 是 指 百 分 之 百 有 
效 ， 而 只 是 说 经 过 了 理想 化 判定 之 后 ， 可 以 有 效 提升 其 可 靠 性 。 

TRIZ 中 有 一 套 理想 化 水 平 判定 的 方法 ， 管 理 创新 方法 中 可 以 借鉴 其 思路 。 但 管理 系统 
的 优化 在 大 多 数 情 况 下 不 能 像 技术 系统 优化 那样 可 以 精确 地 计算 出 来 ， 管 理 系统 优化 方案 ， 
也 就 是 创新 解 的 有 效 性 ， 虽 然 可 以 作 预 评 佑 ， 但 其 实际 效果 还 会 受到 执行 过 程 中 复杂 因素 的 





































































































-J 


影响 。 尽 管 如 此 ， 预 评估 仍然 是 有 意义 的 。 

管理 创新 解 的 理想 化 水 平 的 判定 方法 可 以 借用 TRIZ 中 的 相关 公式 ， 只 不 过 其 改进 参数 
的 价值 和 恶化 参数 的 价值 评估 都 需要 借助 于 管理 领域 常用 的 模糊 评判 的 方法 。 其 改进 参数 的 
改进 程度 可 以 与 自己 的 纵向 比 ， 也 可 以 与 所 要 针对 的 苋 争 对 手 横 向 比 。 这 取决 于 企业 进行 管 
理 创 新 时 所 和 欲 达 到 的 目标 。 


8.2.5 关于 管理 创新 方法 的 软件 实现 问题 


TRIZ 中 已 经 开发 出 来 功能 强大 的 计算 机 软件 ， 以 管理 的 复杂 性 ， 更 需要 开发 出 类 似 这 
样 的 软件 。 因 此 ， 软 件 开 发 也 是 研究 将 TRIZ 应 用 于 管理 创新 的 一 个 重要 工作 。 但 是 ， 管 理 
参数 的 筛选 、 管 理 创新 解 的 筛选 研究 工作 应 该 走 在 前 面 。 如 果 这 个 研究 过 程 有 软件 专家 的 加 
入 ， 则 可 能 更 有 利于 未 来 的 软件 开发 。 

笔者 的 预想 是 ， 当 企业 管理 者 遇 到 管理 中 的 某 些 困 惑 ， 或 者 感觉 到 某 些 冲 突 的 时 候 ， 只 
要 输入 几 个 关键 词 〈 像 文献 检索 那样 ) ， 系 统 就 可 以 引导 管理 者 迅速 寻找 到 对 应 的 原理 解 ; 
当 输 入 了 企业 具体 的 冲突 问题 后 ， 就 可 以 迅速 找到 适宜 解 ; 也 可 以 借助 于 计算 机 软件 ， 作 解 
的 理想 化 水 平 判定 。 这 个 任务 需要 由 管理 专家 和 软件 开发 专家 共同 完成 。 


8. 2.6 ”关于 与 学 习 型 组 织 建立 相 融 合 的 问题 


本 书 开篇 在 论 及 研究 思路 与 框架 时 ， 就 谈 到 了 此 方法 所 要 建立 的 自我 完善 机 制 ， 但 后 面 
并 没有 对 此 机 制作 详细 的 研究 。 

因为 管理 的 知识 来 源 于 实践 ， 而 管理 知识 也 只 有 应 用 于 实践 才能 够 验证 其 有 效 性 。 也 可 
以 说 ， 以 往 管理 创新 成 果 的 形成 都 是 实践 的 产物 ， 并 且 ， 只 有 在 实践 中 表现 出 威力 的 ， 才 可 
能 成 为 创新 性 成 果 ， 如 业务 流程 再 造 、 精 益 管理 、 标 杆 管理 (Benchmarking Management) 、 
企业 文化 等 。 本 书 所 给 出 的 化 解 冲突 的 原理 解 ， 以 及 对 管理 进步 一 般 规律 的 描述 ， 都 是 对 已 
有 管理 成 果 的 总 结 ， 应 用 已 有 的 成 果 或 者 应 用 已 有 成 果 的 综合 去 解决 企业 所 面临 的 管理 问 
题 ， 并 且 在 实践 中 取得 了 满意 的 成 果 ， 这 对 应 用 它 的 企业 来 说 就 是 变革 创新 。 在 管理 进步 一 
般 规 律 的 指导 下 采取 了 一 种 全 新 的 管理 原理 与 方法 ， 并 取得 了 满意 的 成 果 ， 这 是 管理 上 的 原 
始 创新 。 不 论 是 变 音 创新 还 是 原始 创新 ， 对 企业 来 说 ， 都 可 以 将 其 成 果 反 馈 或 者 加 入 到 原来 
的 原理 解 中 ， 也 就 是 丰富 原 有 的 知识 库 。 这 就 构成 了 这 种 创新 方法 的 自我 完善 机 制 。 

现在 一 种 最 流行 的 理论 之 一 就 是 建立 学 习 型 组 织 ， 并 且 学 习 能 力 已 经 被 普遍 认为 是 企业 
能 力 中 最 重要 的 能 力 之 一 。 因 此 ， 如 何 将 这 种 方法 的 自我 完善 机 制 与 学 习 型 组 织 的 建立 相互 
融合 起 来 ， 是 今后 需要 研究 的 课题 。 



































附 


附录 A 管理 学 科 经 典 理论 及 国内 外 卓越 企业 案例 


一 、 管 理学 科 经 典 理论 


本 书 对 管理 学 科 经 典 理论 的 梳理 ， 是 把 管理 学 科 的 发 展 划分 为 早期 管理 理论 萌芽 阶段 、 
科学 管理 理论 阶段 、 行 为 科学 阶段 、 现 代 管 理 理 论 阶 段 和 现代 管理 理论 新 发 展 阶 段 五 个 阶 
段 ， 每 个 阶段 中 又 划分 为 不 同 的 学 派 。 以 这 两 个 维度 ， 基 本 可 以 涵盖 管理 学 科 有 史 以 来 的 经 
典 理 论 和 方法 。 

(一 ) 早期 管理 理论 萌芽 阶段 

18 世纪 中 叶 ， 西 方 国家 开始 进行 产业 革命 。 产 业 革 命 始 于 工具 机 的 变革 ， 最终 引起 动 
力 机 革命 ， 劳 动 生 产 率 迅 速 提高 ， 生 产 过 程 专业 化 程度 提高 ， 分 工 与 协作 更 为 必要 ， 开 始 了 
工场 手工 业 向 机 器 大 工业 的 演变 ， 管 理 问题 开始 凸显 。 

1. 亚当 . 斯 密 (Adam Smith，1723 一 1790) 

亚当 斯 密 是 英国 古典 政治 经 济 学 代表 人 物 ，1776 年 发 表 代 表 作 《国民 财富 的 性 质 和 
原因 的 研究 》 (简称 《国富 论 》) ， 首 次 系统 阐述 了 古典 政治 经 济 学 ， 成 为 以 后 西方 经 济 学 发 
展 的 鼻祖 。 同 时 ， 书 中 对 劳动 分 工 的 作用 与 经 济 效 益 作 出 的 论述 ， 对 管理 思想 的 发 展 具 有 重 
大 贡献 。 

亚当 … 斯 密 以 工厂 制 针 工序 专业 化 生产 为 例 ， 说 明了 劳动 分 工 可 以 极 大 地 提高 生产 效 
率 ， 并 阐述 了 其 原因 。 

分 工具 有 提高 生产 率 的 一 面 ， 但 后 来 的 研究 成 果 表 明 ， 单 调 的 工作 会 使 人 产生 枯燥 感 ， 
从 而 影响 工人 的 情绪 而 降低 效率 ， 因 此 有 了 关于 “多 样 性 ”的 要 求 。 

更 近 一 步 的 ， 再 后 期 的 以 人 为 本 的 管理 理念 提出 “愉快 "， 不 仅仅 是 着 眼 于 生产 率 ， 而 
是 关注 人 的 幸福 本 身 。 

分 工 的 背后 是 专业 化 与 协作 。 分 工 是 一 种 生产 方式 ， 而 专业 化 是 一 种 管理 的 要 求 。 因 
此 ， 这 一 时 期 的 管理 参数 可 以 归 为 “专业 化 ”。 

2. 罗伯特 . 欧文 (Robert Owen，1771 一 1858) 
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英国 企业 家 罗伯特 ' 欧文 18 岁 起 就 创办 了 他 的 第 一 个 工厂 ， 他 一 直 致 力 于 对 管理 问题 的 
研究 和 实践 。 他 认为 ， 企 业 要 想 获 利 ， 就 必须 注意 对 人 的 关心 ， 人 际 关 系 和 谐 。 他 在 自己 管理 
的 工厂 中 重新 安排 设备 ， 改 善 工厂 劳动 条 件 ， 减 轻 劳动 强度 ， 为 工人 提供 较 多 的 福利 设施 ， 包 
括 住 宅 、 改 善 工人 生活 条 件 〈 柯 象 峰 ，1984) 。 欧 文 较 早 地 重视 管理 中 人 的 问题 ， 并 且 建 立 了 
一 套 管 理 模式 。 尽 管 在 当时 他 的 做 法 成 功 与 否 曾 受到 质疑 ， 但 现代 企业 管理 中 重视 为 员工 创造 
满意 的 工作 环境 的 做 法 ， 与 欧文 在 18 世纪 末 进 行 的 尝试 的 相同 之 处 是 显而易见 的 。 

欧文 的 理论 可 以 作为 “愉快 ”这 一 管理 目标 的 起 始 。 

3. 查尔斯 . 巴 贝 奇 (Charles Babbage，1792 一 1871 ) 

在 产业 革命 后 期 ， 对 管理 思想 贡献 最 大 的 是 英国 的 数学 家 、 科 学 家 、 管 理科 学 家 巴 贝 
奇 。 他 参观 访问 了 英国 许多 不 同 的 工厂 ，1832 年 出 版 代表 作 《 论 机 器 和 制造 业 的 节约 》， 其 
中 对 作业 的 操作 、 有 关 各 项 技术 以 及 每 一 道 工 序 的 成 本 等 进行 了 分 析 。 他 是 动 时 研究 的 先行 
者 ， 兽 经 使 用 秒表 记录 生产 大 头 针 所 需 的 操作 动作 和 时 间 (人 徐 国 华 等 ，2001)。 他 详尽 阐述 
了 劳动 分 工 提 高 工效 的 原因 、 利 润 分 配制 度 等 问题 。 他 对 劳动 分 工 问题 的 论述 比 亚 当 . 斯 密 

富 得 多 。 

他 认为 工人 和 工厂 主 之 间 有 着 一 致 的 利益 ， 这 一 点 与 70 多 年 后 的 “科学 管理 之 父 ” 泰 
勒 所 见 略 同 。 为 此 ， 他 主张 支付 工人 报酬 的 方式 应 改变 ， 采 用 工资 加 利润 分 享 的 付 酬 方式 ， 
即 工 人 除 按 其 承担 的 任务 获得 固定 工资 外 ， 还 应 随 工厂 利润 水 平 按 一 定 比 例 分享 利 润 。 此 
外 ， 工 人 提出 好 的 建议 改进 生产 及 管理 ， 可 得 建议 奖金 。 

查尔斯 . 巴 贝 奇 还 对 经 理 人 员 提 出 许多 建设 性 意见 。 他 的 研究 ， 特 别 是 在 制造 业 研究 中 
采取 的 科学 分 析 方 法 ,已 展现 出 科学 管理 的 萌芽 ， 在 泰勒 之 前 就 把 科学 管理 方法 应 用 于 管理 
之 中 。 

巴 贝 奇 的 观点 可 以 作为 “公平 ”这 一 管理 目标 的 起 始 。 

4. 雨 果 … 芒 斯 特 伯 格 (Hugo Munsterberg，1863 一 1916) 

雨 果 ' 芒 斯 特 伯 格 是 工业 心理 学 的 创始 人 。 工 业 心 理学 是 对 工作 中 的 个 体 进行 科学 研究 
以 使 其 生产 效率 达到 最 大 化 的 一 门 科 学 。 建 议 用 心理 测试 法 来 改进 对 员工 的 选拔 ， 并 且 对 人 
类 行为 进行 人 研究， 以便 确定 什么 样 的 激励 方法 对 工人 最 有 效 。 今 天 人 们 所 拥有 的 许多 关于 甄 
选 技 巧 、 雇 员 培 训 、 工 作 设 计 和 激励 等 方面 的 知识 ， 都 是 建立 在 他 的 研究 基础 上 的 。 

梳理 这 一 阶段 管理 理论 所 关注 的 问题 ， 可 以 归纳 出 以 下 管理 参数 : 中 劳动 分 工 ; @ 生 产 
效率 ; (3 人际 关 系 愉快 程度 ; 岂 员 工 福利 (福利 设施 ) ; 名 员工 成 长 性 (员工 选拔 ) 。 

此 时 期 的 “员工 成 长 性 ”的 内 涵 显 然 不 能 与 现在 的 相 比 ， 后 者 比 前 者 要 丰富 得 多 。 

(二 ) 古典 管理 理论 阶段 

这 一 阶段 始 于 19 世纪 末 ,， 终于 20 世纪 30 年 代 。 为 了 适应 生产 力 发 展 的 要 求 ， 当 时 在 
美国 、 法 国 、 德 国 及 其 他 一 些 西方 国家 都 产生 了 科学 管理 运动 ， 从 而 形成 各 有 特点 的 管理 理 
论 。 在 美国 表现 为 泰勒 及 其 追随 者 创建 的 科学 管理 理论 ， 即 “泰勒 制 "; 在 法 国 表现 为 法 约 
尔 创 建 的 一 般 管理 理论 ; 在 德国 表现 为 事 伯 创建 的 行政 组 织 理论 等 。 

1. 泰勒 的 科学 管理 理论 

弗 雷 德里 克 . 泰勒 ( Frederick W，Taylor，1856 一 1915) 结合 工厂 的 实践 ， 致 力 于 研究 









































































































































如 何 提高 劳动 效率 。1911 年 ， 他 出 版 了 《科学 管理 原理 》 一 书 ， 疯 定 了 科学 管理 理论 基础 ， 
标志 着 科学 管理 思想 的 正式 形成 。 

科学 管理 的 主要 观点 包括 : 

(1) 科学 制定 工作 定额 。 

(2) 推行 标准 化 管理 。 

(3) 能 力 与 工作 相 适 应 。 

(4) 实行 有 差别 的 计件 工资 制 。 

(5) 计划 职能 与 执行 职能 相 分 离 。 

(6) 职能 工 长 制 。 

(7) 实行 “例外 原则 ”。 

(8) 进行 “精神 革命 ”。 

与 泰勒 同时 代 的 、 同 属于 科学 管理 理论 研究 其 他 代表 人 物 ( 雷 因 ，2009) 和 成 果 还 有 : 

(1) 享 利 . 甘 特 (Henry L. Gantt，1861 一 1916)。 美 国 管理 学 家 、 机 械 工程 师 甘 特 是 泰 
勒 在 创建 和 推广 科学 管理 时 的 亲密 合作 者 ， 他 与 泰勒 密切 配合 ,使 “科学 管理 ”理论 得 
到 了 进一步 的 发 展 。 特 别 是 他 的 “ 甘 特 图 ”( Gantt Chart) ， 成 为 当时 计划 和 控制 生产 的 有 
效 工 具 ， 并 为 当今 现代 化 方法 PERT (计划 评审 技术 ) 奠定 了 基石 。 他 还 提出 了 “计件 奖 
励 工 资 制 ”， 即 除了 按 日 支付 有 保证 的 工资 外 ， 超 额 部 分 给 予 奖 励 ， 完 不 成 定额 的 ， 可 以 
得 到 原 定 日 工资 。 这 种 制度 补充 了 泰勒 的 差别 计件 工资 制 的 不 足 。 此 外 ， 甘 特 还 很 重视 
管理 中 人 的 因素 ， 强调“ 工业 民主 ”和 更 重视 人 的 领导 方式 。 这 对 后 来 的 人 际 关系 理论 
有 很 大 的 影响 。 

(2) 吉尔 布雷 斯 夫妇 (Frank B. Gilbreth，1868 一 1924; Lillian M. Gilbreth，1878 一 
1972) 。 美 国 工程 师 弗 兰 克 … 吉尔 布雷 斯 与 其 夫人 (心理 学 博士 莉 莲 ， 吉尔 布雷 斯 ) 在 动作 
研究 和 工作 简化 方面 作出 了 特殊 贡献 。 与 泰勒 不 同 的 是 ， 吉 尔 布 雷 斯 夫妇 在 工作 中 开始 注意 
到 人 的 因素 ， 在 一 定 程度 上 试图 把 效率 和 人 的 关系 结合 起 来 。 吉 尔 布雷 斯 毕生 致力 于 提高 效 
率 ， 即 通过 减少 劳动 中 的 动作 浪费 来 提高 效率 ， 被 人 们 称 为 “动作 专家 ”。 

(3) 哈 林 顿 ， 埃 默 森 (Harrington Emerson，1853 一 1931) 。 哈 林 顿 ， 埃 默 森 是 美国 早期 
的 科学 管理 研究 工作 者 ， 从 1903 年 起 就 同 泰勒 有 紧密 的 联系 ， 并 独立 地 发 展 了 科学 管理 的 
许多 原理 。 例 如 ， 他 对 效率 问题 作 了 较 多 的 研究 和 实践 ， 提 出 了 提高 效率 的 12 条 原则 ， 特 
别 值得 重视 的 是 他 提出 的 条 件 标 准 化 、 工 作 方法 标准 化 和 手续 标准 化 的 标准 化 问题 。 男 外 ， 
他 还 在 职工 的 选择 和 培训 、 心 理 因素 对 生产 的 影响 、 工 时 测定 等 方面 也 做 出 了 贡献 。 

(4) 享 利 . 福特 (Henry Ford，1863 一 1947) 。 享 利 ， 福特 在 泰勒 的 单 工序 动作 研究 的 
基础 之 上 ， 进 一 步 对 如 何 提高 整个 生产 过 程 的 效率 进行 了 研究， 创建 了 第 一 条 流水 生产 
线 一 一 福特 汽车 流水 生产 线 ， 使 成 本 明显 降低 。 同 时 ,福特 进行 了 多 方面 的 标准 化 工作 ， 包 
括 产 品系 列 化 、 零 件 规格 化 、 工 厂 专业 化 、 机 器 、 工 具 专业 化 和 作业 专门 化 等 等 。 

通过 对 科学 管理 理论 的 成 果 梳 理 ， 可 以 归纳 出 以 下 管理 参数 : 中 标准 化 ; 四 劳动 生产 
率 ; 人 员工 成 长 性 ; 由 工 资 薪酬 ;@@ 研 究 与 开发 ; @ 管 理 方便 性 ; (CO 成本。 

其 中 的 “劳动 生产 率 ” 与 前 面 归纳 出 的 “生产 效率 ”可 以 合并 为 一 个 词 






































































































































6 效率 ?” 





2. 法 约 尔 的 管理 过 程 理论 

享 利 . 法 约 尔 (Henri Fayol，1841 一 1925) 和 泰勒 是 同一 时 代 的 人 ， 是 古典 管理 理论 在 
法 国 的 最 杰出 的 代表 。 他 研究 的 对 象 和 泰勒 的 有 所 不 同 : 泰勒 着 重 于 和 车间、 工场 的 生产 管理 
研究 ; 而 法 约 尔 着 重 于 企业 全 面 经 营 的 研究 ， 他 的 代表 作 是 《一 般 管理 与 工业 管理 》 (周三 
多 等 ，1999 ) 。 

法 约 尔 一 般 管理 理论 的 主要 成 果 是 : 

(1) 区 分 了 企业 的 六 种 基本 活动 。 法 约 尔 指 出 ， 任 何 企 业 都 存在 着 六 种 基本 的 活动 ， 


而 管理 只 是 其 中 之 一 。 这 六 种 基本 活动 是 : 
1) 技术 活动 一 一 生产 、 制 造 、 加 工 等 。 
2) 商业 活动 一 一 购买 、 销 售 、 交 换 等 。 
3) 财务 活动 一 一 资金 的 筹集 、 运 用 和 控制 等 。 
4) 会 计 活 动 一 一 盘点 、 制 作 财务 报表 、 成 本 核算 、 统 计 等 。 
5) 安全 活动 一 一 维护 设备 和 保护 职工 的 安全 等 。 
6) 管理 活动 一 一 计划 、 组 织 、 指 挥 、 协 调和 控制 。 
法 约 尔 认为 人 的 管理 能 力 可 以 通过 教育 来 获得 ， 所 以 他 很 强调 管理 教育 的 必要 性 和 可 




















能 性 








(2) 给 出 了 管理 的 五 个 基本 职能 。 法 约 尔 首次 把 管理 活动 划分 为 计划 、 组 织 、 指 挥 、 
协调 与 控制 五 项 职能 ， 揭 示 了 管理 的 本 质 ， 并 对 这 五 大 职能 进行 了 详细 的 分 析 。 

现在 大 部 分 的 教科 书 都 将 管理 职能 划分 为 四 种 : 计划 、 组 织 、 领 导 和 控制 。 其 中 ， 领 导 
职能 包括 指挥 与 协调 。 但 领导 职能 不 仅 如 此 ， 还 包括 激励 、 沟 通 职能 ， 并 且 激 励 、 沟 通 都 已 
经 成 为 专门 的 管理 学 问 。 此 外 ， 领 导 这 一 职能 也 有 了 专门 的 领导 学 来 研究 。 

(3) 归纳 了 管理 十 三 项 原则 。 这 十 三 项 原则 是 : 分 工 ; 权力 与 责任 ; 纪律 ; 统一 指挥 ; 
统一 领导 ; 公平 报酬 ;集权 ; 等 级 链 与 跳板 ; 秩序 ; 平等 ; 保持 人 员 稳 定 ; 首创 精神 ; 集体 
精神 。 

法 约 尔 提出 的 这 些 原则 ， 经 过 历史 的 检验 ， 总 的 来 说 是 正确 的 。 它 们 过 去 曾经 给 管理 人 
员 以 巨大 的 帮助 ， 现 在 也 仍然 为 人 们 所 推崇 。 但 这 些 原则 是 灵活 的 ， 要 真正 用 好 它们 ， 还 需 
要 在 实践 中 积累 经 验 ， 掌 握 好 尺度 。 

通过 对 管理 过 程 理论 的 梳理 ， 可 以 归纳 出 以 下 管理 参数 : 中 成 本 (成 本 核算 ) ; 名 生产 
安全 性 (维护 设备 和 保护 职工 的 安全 ) ; @ 制 度 化 ; 由 员工 稳定 性 (保持 人 员 稳 定 ) ; @ 统 
一 性 ; @ 集 权 (与 “统一 性 ”合并 为 一 个 参数 ) ; (CO 首创 精神 。 

3. 韦伯 的 理想 行政 组 织 理论 

马克 斯 . 韦伯 (Max Weber，1864 一 1920) 是 德国 著名 的 社会 学 家 ， 他 在 管理 理论 上 的 研 
究 主要 集中 在 组 织 理论 方面 ， 主 要 贡献 是 提出 了 所 谓 理想 的 行政 组 织 体系 理 论 。 这 集中 反映 在 
他 的 代表 作 《 社 会 组 织 与 经 济 组 织 》 一 书 中 。 这 一 理论 的 核心 是 组 织 活 动 要 通过 职务 或 职位 
而 不 是 通过 个 人 或 世袭 地 位 来 管理 。 他 也 认识 到 个 人 魅力 对 领导 作用 的 重要 性 。 他 所 讲 的 “ 理 
想 的 "， 不 是 指 最 合乎 需要 ， 而 是 指 现代 社会 最 有 效 和 最 合理 的 组 织 形 式 (邓肯 ，1999)。 
韦伯 认为 ,“ 理 想 的 行政 组 织 体系 ”应 具有 如 下 特征 : 





























(1) 明确 的 分 工 。 

(2) 自 上 而 下 的 等 级 系统 。 要 把 各 种 公职 或 职位 按 权力 等 级 组 织 起 来 ， 形 成 一 种 责 权 
分 明 、 层 层 控 制 的 等 级 制度 。 

(3) 人 员 的 任用 。 人 员 的 任用 要 完全 依据 等 级 职务 的 要 求 ， 并 通过 正式 考试 或 者 训练 
和 教育 所 获得 的 技术 资格 来 进行 。 

(4) 职业 管理 人 员 ， 即 行政 人 员 领 取 固 定 的 “薪金 ”。 他 们 是 “专职 的 ”公职 人 员 ， 
所 有 担任 公职 的 人 都 是 任命 的 ， 而 不 是 选举 的 ， 除 了 按 规定 必须 通过 选举 产生 的 公职 以 外 。 

(5) 组 织 中 人 员 之 间 的 关系 。 韦 伯 认 为 组 织 中 行政 管理 人 员 必 须 遵守 组 织 中 规定 的 规 
则 和 纪律 ， 要 按 程序 办 事 。 同 时 ， 组 织 中 人 员 之 间 的 关系 完全 由 相关 的 规则 和 制度 来 约束 ， 
而 这 些 规则 和 制度 都 以 理论 准则 为 指导 ， 不 受 个 人 情感 的 影响 。 

(6) 遵守 规则 和 纪律 。 组 织 中 包括 管理 人 员 在 内 所 有 成 员 必须 严格 遵守 组 织 的 规则 和 
纪律 ， 以 确保 统一 性 。 

韦伯 的 这 一 理论 ， 对 泰勒 、 法 约 尔 的 理论 是 一 种 补充 ， 对 后 来 的 管理 学 家 们 ， 尤 其 是 组 
织 理论 学 家 则 有 很 大 的 影响 ， 他 被 称 为 “组 织 理论 之 父 ”。 

上 述 三 位 及 其 他 一 些 先驱 者 创立 的 古典 管理 理论 被 以 后 的 许多 管理 学 者 研究 和 传播 ， 并 
加 以 系统 化 。 其 中 贡献 较为 突出 的 是 英国 的 厄 威 克 (LE Urwick) 与 美国 的 古 利克 
(L. Gulick) 。 前 者 提出 了 他 认为 适用 于 一 切 组 织 的 十 条 原则 ; 后 者 概括 提出 了 “POSD- 
CRB”， 即 管理 七 项 职能 计划 (Planing)、 组 织 (Organizing) 、 人 事 (Staffing)、 指 挥 
(Directing) 、 协 调 ( Coordinating) 、 报 告 ( Reporting) 和 预算 ( Budgeting)。 在 实践 上 ， 各 
个 公司 开始 将 理论 付 诸 行 动 ， 通 用 汽车 公司 总 裁 斯 隆 对 公司 的 改组 一 一 采用 和 集中 控制 下 的 分 
权 制 ， 建 立 事业 部 ， 成 为 分 权 的 率先 垂范 者 ( 沃 纳 ，2009) 。 

通过 对 理想 行政 组 织 理 论 的 梳理 ， 可 以 归纳 出 以 下 管理 参数 .专业 化 分 工 ; @@ 制 度 化 
( 层 层 控制 的 等 级 制度 ， 遵 守 规 则 和 纪律 ); (3 统一 性 。 
(三 ) 行为 科学 管理 理论 阶段 

尽管 泰勒 的 科学 管理 理论 和 方法 在 20 世纪 初 对 提高 企业 的 劳动 生产 率 起 了 很 大 作用 ， 
但 是 随 着 资本 主义 社会 矛盾 的 加 剧 ， 企 图 通过 这 种 理论 和 方法 彻底 解决 提高 劳动 生产 率 的 问 
题 是 不 可 能 的 。 金 钱 刺 激 和 严格 的 控制 失去 了 原 有 的 作用 ， 对 人 的 因素 进行 研究 就 变 得 十 分 
迫切 。 因 此, 在 20 世纪 20 年 代 的 时 候 出 现 了 以 霍 又 试验 为 起 点 的 梅 奥 的 行为 管理 科学 理论 
( 薛 正 标 ，1996 ) 。 

1. 人 际 关 系 学 说 

行为 科学 理论 阶段 重视 研究 人 的 心理 、 行 为 等 对 高 效率 地 实现 组 织 目标 (效果 ) 的 影 
响 。 这 些 研 究 起 源 于 以 梅 奥 (G. E. Mayo) 为 首 的 美国 国家 人 研究 委员 会 与 西方 电气 公司 合作 
进行 的 霍 桑 试验 (1924 一 1932) 。 该 试验 的 最 初 目 的 是 根据 科学 管理 ， 探 讨 工作 环境 对 劳动 
生产 率 的 影响 〈 庄 国 风 ，2003 ) 。 

通过 堆 桑 试验 ， 梅 奥 (1933) 等 人 提出 了 人 际 关 系 学 说 ， 其 主要 论点 是 : 

(1) 工人 是 “社会 人 ”。 古 典 管 理 理论 把 人 看 作 “ 经 济 人 ”， 而 梅 奥 等 人 提出 了 与 “经 
济 人 ”观点 不 同 的 “社会 人 ”观点 。 其 要 点 是 : 工作 条 件 和 工资 报酬 并 不 是 影响 劳动 生产 
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率 高 低 的 唯一 原因 ， 对 职工 的 新 的 激励 重点 必须 放 在 社会 、 心 理 方面 ， 以 使 他 们 之 间 更 好 地 
合作 并 提高 生产 率 。 

(2) 正式 组 织 中 存在 着 “ 非 正 式 组 织 ”。 非 正式 组 织 与 正式 组 织 相互 依存 ， 并 对 生产 率 
的 提高 有 很 大 影响 。 

(3) 新 的 领导 能 力 在 于 提高 职工 的 满足 度 ， 以 提高 职工 的 士气 ， 从 而 提高 劳动 生产 率 。 
通过 对 人 际 关 系 学 说 的 梳理 ， 可 以 归纳 出 以 下 管理 参数 : 中 工作 愉快 程度 (工人 是 “社会 
人 ”) ; @ 员 工 满 足 度 ; 加 员工 福利 ; 加 员工 成 长 性 ; 名 员工 稳定 性 。 

2. 组 织 行为 理论 

梅 奥 的 人 际 关系 学 说 是 行为 科学 发 展 的 第 一 阶段 。20 世纪 50 年 代 以 后 , 行为 科学 得 到 
了 新 的 发 展 ，20 世纪 60 年 代 以 后 被 称 之 为 组 织 行 为 学 。 

组 织 行为 理论 是 研究 在 管理 领域 人 的 行为 规律 的 科学 ， 涉 及 领域 非常 广泛 ， 如 心理 学 、 
社会 学 、 人 类 学 、 经 济 学 和 医学 等 多 种 学 科 的 知识 。 其 研究 重点 是 有 关 人 的 需要 、 动 机 和 激 
励 ， 组 织 中 人 的 个 性 ， 非 正式 组 织 和 群体 行为 ， 组 织 中 的 领导 方式 、 组 织 结构 等 。 组 织 行 为 
理论 是 当代 管理 理论 的 一 个 主要 组 成 部 分 ， 其 主要 理论 有 需要 层次 理论 、 双 因素 理论 、 成 就 
需要 理论 、 公 平 理 论 、 期 望 理论 、 领 导 理 论 等 ( 雷 恩 ，2002 ) 。 

通过 对 组 织 行为 理论 的 梳理 ， 可 以 归纳 出 以 下 管理 参数 : 员工 福利 ; @ 员 工 成 长 性 ; 
@@ 员 工 稳定 性 ; 网 工作 环境 ; @@ 工 作 安全 性 ; @ 工 作 愉快 程度 ;GO 管理 灵活 性 。 

(四 ) 现代 管理 理论 阶段 

现代 管理 理论 是 在 20 世纪 50 年 代 以 后 出 现 的 。 随 科学 技术 的 迅猛 发 展 ， 社 会 生产 力 有 
了 巨大 提高 ， 国 际 国内 竞争 日 趋 激烈 ， 企 业 面 临 的 外 部 环境 复杂 多 变 。 在 这 样 的 历史 条 件 
下 ,出 现 了 管理 理论 研究 的 热潮 ， 并 出 现 了 许多 流派 。 哈 罗 德 . 孔 获 (Harold Koontz， 
1908 一 1984) 首先 注意 到 这 种 学 派 林 立 的 状况 ， 并 写 了 《管理 理论 的 从 林 》 一 文 ， 归 纳 出 
了 六 大 学 派 。 此 后 ， 学 派 的 分 化 有 增 无 减 ， 以 至 孔 茨 在 1980 年 发 表 的 《再 论 管理 理论 的 从 
林 》 一 文中 指出 ， 重 要 的 学 派 已 从 6 个 增加 到 11 个 。 对 此 有 人 说 : “提出 来 的 有 关 摆 脱 灌 
木 从 的 方法 ， 和 常常 只 不 过 是 导致 更 多 的 雨水 而 使 叶子 长 得 更 加 茂盛 。 丛 林 还 没有 通过 ， 砍 刀 
已 经 钝 了 ， 而 统一 理论 的 希望 仍 只 是 一 只 人 们 追求 的 圣杯 。”20 世纪 80 年 代 后 ， 情 况 又 有 
了 变化 ， 随 着 日 本 管理 模式 在 世界 范围 内 被 确认 且 影 响 不 断 扩大 ， 管 理学 界 又 兴起 了 一 个 企 
业 文化 研究 的 热潮 〈 哈 罗 德 . 孔 茨 ，1961) 。 

1. 管理 过 程 学 派 

管理 过 程 学 派 又 称 管理 职能 学 派 ， 是 美国 加 利 福 尼 亚 大 学 的 教授 哈 罗 德 . 孔 茨 和 西里 
尔 . 奥 唐 奈 里 奇 提 出 的 。 该 学 派 主张 按 管 理 职 能 建立 一 个 作为 研究 管理 问题 的 概念 框架 。 法 
约 尔 被 认为 是 这 个 学 派 的 创始 人 。 第 二 次 世界 大 战 后 ， 该 学 派 的 观点 得 到 了 很 多 学 者 和 从 事 
实际 管理 人 员 的 支持 和 接受 。 孔 蒋 和 奥 唐 奈 里 奇 合 著 的 《管理 学 》 是 战 后 这 一 学 派 的 代表 。 

孔 蒋 和 奥 唐 奈 里 奇 在 法 约 尔 理论 的 基础 上 仔细 研究 ， 将 管理 职能 分 为 计划 、 组 织 、 人 
事 、 领 导 、 和 控制 五 项 ， 而 把 协调 作为 管理 的 本 质 。 孔 茨 利用 这 些 管理 职能 对 管理 理论 进行 
分 析 、 研 究 和 阐述 ， 最 终 建立 起 管理 过 程 学 派 。 孔 茨 是 管理 过 程 学 派 的 集大成 者 ， 他 继承 了 
法 约 尔 的 理论 ， 并 把 法 约 尔 的 理论 更 加 系统 化 、 条 理化 ， 使 管理 过 程 学 派 成 为 管理 各 学 派 中 









































最 具有 影响 力 的 学 派 。 

该 学 派 的 主要 成 果 是 : 

(1) 管理 是 一 个 让 别人 与 自己 一 起 去 实现 既定 目标 的 过 程 。 管 理 过 程 包括 计划 、 组 织 、 
人 员 配 备 、 领 导 和 控制 等 活动 。 

(2) 管理 职能 有 普遍 性 ， 即 各 级 管理 人 员 都 执行 着 管理 职能 ， 但 侧重 点 则 因 管 理 的 级 
别 不 同 而 不 同 。 

(3) 管理 应 具有 灵活 性 ， 要 因地制宜 ， 灵 活 运用 。 

通过 对 管理 过 程 学 派 成 果 的 梳理 ， 可 以 归纳 出 以 下 管理 参数 : 中 计划 性 ; 包 管 理 灵 
活性 。 

笔者 认为 ， 制 度 化 是 “计划 性 ”的 产物 ， 故 在 后 面 所 初 选 的 管理 参数 中 ， 用 “制度 化 ” 
涵盖 了 “计划 性 ”。 

2. 社会 系统 学 派 

1938 年 正人 处 于 行为 科学 学 派 的 发 展 初期 ， 人 际 关 系 学 说 的 兴起 ,使 管理 学 者 已 经 开始 
注意 使 用 社会 学 、 心 理学 的 方法 来 分 析 和 处 理 管理 问题 ， 注 意 协调 好 组 织 中 的 人 际 关系 。 

社会 系统 学 派 的 代表 人 物 是 美国 著名 的 管理 学 家 切 斯 特 . 巴 纳 德 ( Chester I. Barnard ) 。 
1938 年 ， 他 出 版 了 《经 理 的 职能 》(Barnark 和 Chester I[. Barnard，1938) 一 书 。 在 这 本 著作 
中 ， 他 对 组 织 和 管理 理论 的 一 系列 基本 问题 都 提出 了 与 传统 组 织 和 管理 理论 完全 不 同 的 观 
点 。 他 认为 组 织 是 一 个 复杂 的 社会 系统 ， 应 从 社会 学 的 观点 来 分 析 和 研究 管理 的 问题 。 由 于 
他 把 各 类 组 织 都 作为 协作 的 社会 系统 来 研究 ， 因 此 后 人 把 由 他 开创 的 管理 理论 体系 称 作 社会 
系统 学 派 。 

该 学 派 的 主要 观点 和 研究 成 果 是 : 

(1) 组 织 是 一 个 社会 协作 系统 。 该 系统 能 否 继续 生存 ， 取 决 于 协作 效果 、 协 作 效 率 以 
及 协作 目标 能 否 适应 协作 环境 。 

(2) 正式 组 织 的 三 个 基本 要 素 . 明确 的 目标 、 协 作 意 愿 、 良 好 的 沟通 。 

(3) 组 织 效 率 (个 人 动机 得 到 满足 的 程度 ) 与 组 织 效 力 (组 织 效率 的 结果 ， 即 是 否 成 
功 地 实现 了 组 织 的 目标 ) 是 组 织 发 展 的 两 项 重要 原则 。 

(4) 经 理 人 员 的 主要 职责 : 建立 并 维持 一 个 信息 系统 ; 使 组 织 中 的 每 一 个 人 都 能 作出 
贡献 ; 阐明 并 确定 组 织 的 目标 。 

(5) 管理 者 的 权威 ( 力 ) 来 自 下 级 的 认可 。 

(6) 非 正 式 组 织 对 正式 组 织 有 积极 影响 和 消极 影响 。 

通过 对 社会 系统 学 派 观点 和 成 果 的 梳理 ， 可 以 归纳 出 以 下 管理 参数 : 中 环境 适应 性 ; 
@) 协 作 ; 沟通 ; 多 管理 者 权威 ; 名 信息 交流 。 

3. 系统 管理 理论 学 派 

在 管理 学 的 研究 中 运用 系统 思想 ， 并 非 开 始 于 管理 的 系统 学 派 。 社 会 系统 学 派 的 代表 人 
物 巴 纳 德 最 早 提出 了 协作 系统 的 概念 ， 并 指出 管理 的 职能 就 在 于 保持 组 织 同 外 部 环境 的 平 
衡 。 在 20 世纪 30 年 代 ， 甘 丽 特 也 明确 地 提出 了 管理 的 整体 性 思想 。 她 把 企业 组 织 视 为 一 个 
不 断 运动 着 的 统一 整体 ， 指 出 管理 必须 着 眼 于 整体 内 部 的 协调 。 此 后 ， 管 理科 学 学 派 也 把 系 






































| 


统 分 析 作 为 一 种 基本 方法 ， 用 于 解决 某 些 工程 项 目的 规划 和 复杂 管理 问题 的 决策 。 但 是 ， 应 
用 一 般 系 统 理论 建立 一 种 管理 理论 并 形成 一 个 学 派 ， 则 是 20 世纪 60 年 代 的 事情 。 

系统 管理 理论 强调 管理 的 系统 观点 ， 要 求 管理 人 员 树 立 全 局 观念 、 协 作 观 念 和 动态 适应 
观念 ， 即 不 能 局 限于 特定 领域 的 专门 职能 ， 也 不 能 忽视 各 自在 系统 中 的 地 位 和 作用 。 

系统 管理 学 派 的 代表 人 物 是 美国 华盛顿 大 学 教授 卡 斯 特 (Fremont E，Kast) 、 罗 和 森 欧 韦 
克 (James 了 E，Rosenzweig) 和 约翰 还 (Richard A.， Johnson) 等 人 。 他 们 三 人 在 1963 年 合 写 
了 《系统 理论 与 管理 》 一 书 ， 比 较 系 统 地 论述 了 系统 管理 理论 ， 以 后 又 进行 了 多 次 修改 补 
充 。1970 年 ， 卡 斯 特 和 罗 和 森 茨 韦 克 两 人 再 度 合作 写 了 《组 织 与 管理 一 一 一 种 系统 学 说 》 一 
书 (Kast 等 ，1979 ) 。 

通过 对 系统 学 派 观点 的 梳理 ， 可 以 归纳 出 以 下 管理 参数 : 中 环境 适应 性 ; @ 管 理 动态 
性 ; 管理 系统 性 ; 由 内 外 平衡 。 

在 后 面 的 参数 筛选 中 ,“ 管 理 动态 性 ”用 前 面 已 经 给 出 的 “管理 灵活 性 ”代替 ， 只 是 需 
要 赋予 后 者 以 前 者 的 含义 ; 而 这 里 出 现 的 “内 外 平衡 ”， 用 前 面 已 经 出 现 的 “环境 适应 性 ” 
和 后 面 所 出 现 的 “社会 责任 ”所 替代 ， 它 们 都 具有 内 外 平衡 的 含义 。 

从 系统 学 派 的 观点 来 说 , “管理 系统 性 ”显然 是 该 学 派 最 关注 的 一 个 问题 ， 因 此 ， 归 纳 
该 学 派 的 管理 参数 时 ， 肯 定 要 将 其 列 人 其中。 但 该 参数 属于 本 书 前 面 所 提 到 的 那 种 没有 冲突 
的 参数 ， 故 在 所 初 选 的 那些 参数 中 并 不 包括 它 。 类 似 的 情况 还 有 很 多 ， 以 后 不 再 一 一 解释 。 

4. 决策 理论 学 派 

决策 理论 学 派 是 在 第 二 次 世界 大 战 之 后 发 展 起 来 的 一 门 新 兴 的 管理 学 派 。 

从 管理 职能 的 角度 来 说 ， 决 策 理论 提出 了 一 条 新 的 管理 职能 。 针 对 管理 过 程 理 论 的 管理 
职能 ， 美 国 的 赫 伯 特 . 西蒙 (Herbert A. Simon，1916 一 2001) (1964) 提出 决策 是 管理 的 职 
能 ， 决 策 贯 穿 于 组 织 活动 全 部 过 程 ， 进 而 提出 了 “管理 的 核心 是 决策 ”的 命题 ， 而 传统 的 
管理 学 派 是 把 决策 职能 纳入 计划 职能 中 的 。 由 于 决策 理论 不 仅 适 用 于 企业 组 织 ， 而 且 适 用 于 
其 他 各 种 组 织 的 管理 ， 具 有 普遍 的 适用 意义 ， 因 此 ,“ 决 策 是 管理 的 职能 ”现在 已 得 管理 学 
家 普遍 的 认识 。 

决策 理论 是 以 社会 系统 论 为 基础 ， 吸 收 行为 科学 和 系统 论 的 观点 ， 运 用 计算 机 技术 和 统 
筹 学 的 方法 而 发 展 起 来 的 一 种 理论 。 该 学 派 的 主要 代表 人 物 就 是 西蒙 。 

决策 理论 学 派 的 主要 观点 是 : 

(1) 决策 是 一 个 复杂 的 过 程 。 西 蒙 提出 了 决策 的 四 个 阶段 : 提出 制定 决策 的 理由 ; 尽 
可 能 找 出 所 有 可 能 的 行动 方案 ; 在 诸 行 动 方 案 中 进行 抉择 ， 选 出 最 满意 的 方案 ; 最 后 对 该 方 
案 进 行 评价 。 

(2) 程序 化 决策 与 非 程序 化 决策 。 西 蒙 认 为 ， 根 据 决 策 的 性 质 ， 可 以 把 它们 分 为 程序 
化 决策 和 非 程 序 化 决策 。 随 着 人 们 认识 的 深化 ,许多 非 程序 化 决策 将 转变 为 程序 化 决策 。 此 
外 ， 解 决 这 两 类 决策 的 方法 也 不 相同 。 

(3) 满意 的 行为 准则 。 由 于 受信 息 、 人 的 知识 和 能 力 的 限制 ， 在 制定 决策 时 ， 很 难 求 
得 最 佳 方案 。 在 实践 中 ， 即 使 能 求 出 最 佳 方案 ， 出 于 经 济 方面 的 考虑 ， 人 们 也 往往 不 去 追求 
它 ， 而 是 根据 令 人 满意 的 准则 进行 决策 。 具 体 地 说 ， 就 是 制定 出 一 套 令 人 满意 的 标准 ， 只 要 
























































达到 或 超过 了 这 个 标准 ， 就 是 可 行 方案 。 这 种 看 法 揭示 了 决策 作为 环境 与 人 的 认识 能 力 交 互 
作用 的 复杂 性 。 

(4) 组 织 设 计 的 任务 就 是 建立 一 种 制定 决策 的 人 一 机 系统 。 由 于 组 织 本 身 就 是 一 个 由 
决策 者 个 人 所 组 成 的 系统 ， 现 代 组 织 又 引入 自动 化 技术 ， 就 变 成 了 一 个 由 人 与 计算 机 共同 组 
成 的 结合 体 。 组 织 设计 的 任务 就 是 要 建立 这 种 制定 决策 的 人 一 机 系统 。 

通过 对 决策 理论 学 派 观点 的 梳理 ， 可 以 归纳 出 以 下 管理 参数 : 中 环境 适应 性 ; @ 程 序 
化 ; 满意 准则 ; 外 信 息 化 ; 名 管理 系统 性 。 

5. 经 验 主义 学 派 

经 验 主 义学 派 又 称 为 经 理 主义 学 派 ， 以 向 大 企业 的 经 理 提 供 管 理 企 业 所 必需 的 当代 的 经 
验 和 科学 方法 为 目标 ， 主 要 代表 人 物 是 彼得 . 德 鲁 克 (Peter F.Drucker，1909 一 2005) ， 他 
的 主要 作品 有 《管理 的 实践 》《 管 理 : 任务 、 责 任 和 实践 》 等 。 另 一 个 代表 人 物 是 欧 内 斯 
特 . 戴尔 (Ermest Dale) ， 代 表 作 是 《伟大 的 组 织 者 》。 经 验 主 义学 派 认为 管理 学 就 是 研究 管 
理 经 验 ， 认 为 通过 对 管理 人 员 在 个 别 情况 下 成 功 的 和 失败 的 经 验 教 训 的 研究 ， 会 使 人 们 懂得 
在 将 来 相应 的 情况 下 如 何 运 用 有 效 的 方法 解决 管理 问题 。 因 此 ， 这 个 学 派 的 学 者 把 对 管理 理 
论 的 研究 放 在 对 实际 管理 工作 者 的 管理 经 验 教训 的 研究 上 ， 强 调 从 企业 管理 的 实际 经 验 而 不 
是 从 一 般 原理 出 发 来 进行 研究 ， 强 调用 比较 的 方法 来 研究 和 概括 管理 经 验 ( 罗 正 ，2005 ) 。 

经 验 主义 学 派 的 主要 观点 是 ; 

(1) 管理 应 侧重 于 实际 应 用 ， 而 不 是 纯粹 理论 的 研究 。 

(2) 管理 者 的 任务 是 : 了 解 本 机 构 的 特殊 目的 和 使 命 ; 使 工作 富有 活力 并 使 职工 卓 有 
成 就 ; 处 理 本 机 构 对 社会 的 影响 及 对 社会 的 责任 。 

德 鲁 克 认 为 ， 作 为 企业 主要 管理 者 的 经 理 ， 有 两 项 别人 无 法 替代 的 职责 : 第 一 项 职责 是 
创造 出 一 个 大 于 其 各 组 成 部 分 的 总 和 的 真正 的 整体 ， 第 二 项 职责 是 在 其 每 一 项 决定 和 行动 中 
协调 当前 的 和 长 期 的 要 求 。 为 此 ， 每 一 位 经 理 都 必须 做 到 : 制定 目标 和 措施 并 传达 给 有 关 人 
员 ; 进行 组 织 工 作 ; 进行 鼓励 和 联系 工作 ; 对 工作 和 成 果 进 行 评价 ; 使 员工 得 到 成 长 和 
发 展 。 

(3) 实行 目标 管理 的 管理 方法 。 

德 鲁 克 给 管理 学 带 来 的 最 大 贡献 是 他 提出 任务 (或 目标 ) 决定 管理 ， 并 据 此 提出 目标 
管理 法 。 

通过 对 经 验 主 义学 派 观点 的 梳理 ， 可 以 归纳 出 以 下 管理 参数 : 四 目标 管理 ，@ 人 愉快 ; 
(3 员工 成 长 性 ; (社会 责任 。 

6. 权 变 理论 学 派 

进入 20 世纪 70 年 代 以 来 ， 权 变 理论 在 美国 兴起 ， 并 受到 广泛 的 重视 。 

权 变 理论 认为 ， 在 企业 管理 中 ， 要 根据 企业 所 处 的 内 外 条 件 随机 应 变 ， 没有 什么 一 成 不 
变 、 普 遍 适 用 的 “最 好 的 ”管理 理论 和 方法 。 该 学 派 是 从 系统 观点 来 考察 问题 的 ， 它 的 理 
论 核心 就 是 通过 组 织 的 各 子 系统 内 部 和 各 子 系统 之 间 的 相互 联系 ， 以 及 组 织 和 它 所 处 的 环境 
之 间 的 联系 ， 来 确定 各 种 变数 的 关系 类 型 和 结构 类 型 。 它 强调 在 管理 中 要 根据 组 织 所 处 的 内 
外 部 条 件 随机 应 变 ， 针 对 不 同 的 具体 条 件 寻 求 不 同 的 最 合适 的 管理 模式 、 方 案 或 方法 。 其 代 
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表 人 物 有 户 桑 斯 、 非 德 勒 、 豪 斯 等 人 。 

美国 学 者 卢 桑 斯 (上 Luthans) 在 1976 年 出 版 的 《管理 导论 : 一 种 权 变 学 》 一 书 中 系统 
地 概括 了 权 变 管理 理论 : 

(1) 权 变 理论 就 是 要 把 环境 对 管理 的 作用 具体 化 ， 并 使 管理 理论 与 管理 实践 紧密 地 联 
系 起 来 。 

(2) 环境 是 自 变量 ， 而 管理 的 观念 和 技术 是 因 变量 。 

这 就 是 说 ， 如 果 存 在 某 种 环境 条 件 ， 对 于 更 快 地 达到 目标 来 说 ， 就 要 采用 某 种 管理 原 
理 、 方 法 和 技术 。 

(3) 权 变 管理 理论 的 核心 内 容 是 环境 变量 与 管理 变量 之 间 的 函数 关系 就 是 权 变 关系 。 

通过 对 权 变 理论 学 派 观点 的 分 析 ， 归 纳 出 以 下 管理 参数 : 中 环境 适应 性 ; 思 管 理 灵 
活性 。 

7. 管理 科学 学 派 

管理 学 界 中 形成 的 所 谓 管理 科学 学 派 ， 又 称 作 管理 中 的 数量 学 派 ， 也 称 之 为 运筹 学 。 这 
个 学 派 认 为 ， 解 决 复杂 系统 的 管理 决策 问题 ， 可 以 用 电子 计算 机 作为 工具 ， 寻 求 最 佳 计 划 方 
案 ， 以 达到 企业 的 目标 。 

就 管理 科学 的 实质 而 言 ， 它 是 泰勒 的 科学 管理 的 继续 与 发 展 。 因 为 它们 都 力图 抛弃 凭 经 
验 、 途 主观 判断 来 进行 管理 ， 而 提倡 采用 科学 的 方法 ， 探 求 最 有 效 的 工作 方法 或 最 优 方 案 ， 
以 达到 最 高 的 工作 效率 ， 以 最 短 的 时 间 、 最 小 的 支出 ,得 到 最 大 的 效果 。 不 同 的 是 ， 管 理科 
学 的 研究 已 经 突破 了 操作 方法 、 作 业 研 究 的 范围 ， 而 向 整个 组 织 的 所 有 活动 方面 扩展 ， 要 求 
进行 整体 性 的 管理 。 由 于 现代 科学 技术 的 发 展 ， 一 系列 的 科学 理论 和 方法 被 引进 到 管理 领 
域 。 因 此 ， 管 理科 学 可 以 说 是 现代 的 科学 管理 。 其 基本 特征 是 : 以 系统 的 观点 ， 运 用 数学 、 
统计 学 的 方法 和 电子 计算 机 技术 ， 为 现代 管理 决策 提供 科学 的 依据 ， 解 决 各 种 生产 、 经 营 问 
题 。 这 一 学 派 的 主要 代表 人 物 有 : 伯 法 、 布 莱克 特等 人 。 其 主要 内 容 有 : 运筹 学 、 系 统 分 析 
与 决策 科学 化 三 部 分 内 容 。 

管理 科学 学 派 认 为 : 管理 就 是 制定 与 运用 数学 模型 和 程序 的 系统 ， 来 进行 定量 分 析 ， 并 
在 此 基础 上 选择 优化 方法 。 

通过 对 管理 科学 学 派 观 点 的 梳理 ， 可 以 归纳 出 以 下 管理 参数 ，(D 管 理 系统 性 ，@ 管 理科 
学 化 ; 工具 (计算机); @ 时 间 ; @@ 效 率 。 

该 学 派 强调 了 管理 中 对 计算 机 的 应 用 ， 本 书 将 它 概括 为 科学 “工具 ”。 由 于 计算 机 的 应 
用 后 来 又 上 升 到 “信息 化 ”， 再 后 来 又 上 升 到 “网 络 化 ”， 所 以 本 书 对 参数 初 选 的 结果 采用 
“网 络 化 ”这 个 术语 。 

8. 经 理 角色 学 派 

该 学 派 是 20 世纪 70 年 代 在 西方 出 现 的 一 个 管理 学 派 ， 其 主要 代表 人 是 加 拿 大 麦 吉尔 大 
学 管理 学 院 享 利 . 明 获 伯 格 (Henry Mintzberg) 教授 。 它 以 经 理 所 担 任 的 角色 的 分 析 为 中 心 
考虑 经 理 的 职务 和 工作 ， 以 求 提高 管理 效率 。 他 认为 经 理应 担任 3 个 方面 10 种 角色 : 

第 一 类 是 人 际 关 系 方面 的 角色 ,共有 3 种 : 挂名 首脑 的 角色 、 领 导 者 角色 、 联 络 者 
角色 。 

































































第 二 类 是 经 理 作为 组 织 信息 的 神经 中 枢 方 面 的 角色 ,共有 3 种 : 信息 接受 者 角色 、 信 息 
传播 者 角色 、 发 言 人 角色 。 

第 三 类 是 决策 方面 角色 ,共有 4 种 : 企业 家 角色 、 故 障 排除 者 角色 、 资 源 分 配 者 角色 、 
谈判 者 角色 。 

通过 对 这 一 学 派 观点 的 梳理 ， 可 以 归纳 出 以 下 管理 参数 : 中 社会 形象 ， 书 沟通 流程 ; 
@ 效 率 。 

(五 ) 现代 管理 理论 新 发 展 阶段 

这 一 阶段 的 理论 研究 成 果 是 对 前 一 阶段 理论 的 发 展 和 适应 新 的 环境 创造 出 新 的 、 前 沿 管 
理 理论 的 阶段 。 

1. 战略 管理 理论 

20 世纪 60 年 代 末 到 70 年 代 初 ， 美 国 经 济 内 部 面临 石油 危机 ， 外 部 遭遇 崛起 的 日 本 及 
欧洲 的 挑战 ， 科 技 竞争 越 演 越 烈 ， 管 理学 界 开始 重点 研究 如 何 适应 充满 危机 和 动荡 的 环境 的 
不 断 变 化 ， 谋 求 企 业 的 生存 发 展 ， 并 获取 竞争 优势 。 以 此 为 历史 背景 ， 战 略 管理 开始 引入 管 
理 界 。 这 一 期 间 ， 安 索 夫 (Ansof，1965) 的 《公司 战略 》 一 书 的 问世 ， 开 了 战略 规划 的 先 
河 。 到 1975 年 ， 安 索 夫 的 《战略 规划 到 战略 管理 》 出 版 ， 标 志 着 现代 战略 管理 理论 体系 的 
形成 〈 陈 龙 ，2010) 。 安 索 夫 也 成 为 战略 管理 中 的 战略 规划 学 派 的 重要 代表 人 物 之 一 。 

其 间 ， 论 述 企业 组 织 与 外 部 环境 关系 的 著作 还 有 劳伦斯 与 罗斯 奇 (1969) 合 著 的 《组 
织 与 环境 》 一 书 ， 提 出 公司 要 有 应 变 计划 ， 以 求 在 变化 及 不 确定 的 环境 中 得 以 生存 。 卡 斯 
特 (F. E. Kast) 与 罗 森 次 书 克 (J. E. Resenzweig，1979) 的 《组 织 与 管理 系统 权 变 的 观 
点 》 一 书 虽 是 权 变 理论 学 派 的 代表 作 ， 但 其 分 析 的 问题 也 是 从 长 期 角度 看 待 企业 如 何 适 应 
环境 ， 认 为 在 企业 管理 中 ， 要 根据 企业 所 处 的 内 、 外 条 件 随机 应 变 ， 组 织 应 在 稳定 性 、 持 续 
性 、 适 应 性 、 草 新 性 之 间 保 持 动态 的 平衡 。 

迈克 尔 . 波 特 〈Michael Porter，1980) 的 《竞争 战略 》 可 谓 把 战略 管理 的 理论 推 向 了 
高 峰 ， 书 中 许多 思想 被 视 为 战略 管理 理论 的 经 典 ， 如 五 种 竞争 力 模型 、 三 种 基本 战略 和 价值 
链 的 分 析 等 。 通 过 对 产业 演进 的 说 明和 各 种 基本 产业 环境 的 分 析 ， 得 出 不 同 的 战略 决策 。 这 
一 套 理论 与 思想 在 全 球 范围 产生 了 深远 的 影响 。《 苋 争战 略 》 与 后 来 的 《竞争 优势 》(1985) 
以 及 《国家 竞争 优势 》(1990) 成 为 著名 的 “ 波 特 三 部 曲 ”。 

以 波 特 为 代表 的 战略 管理 理论 被 称 为 产业 组 织 学 派 ， 在 此 之 后 ，20 世纪 90 年 代 以 来 ， 
资源 基础 学 派 诈 生 了 。 该 学 派 的 诞生 以 格兰特 〈Grant) 和 罗伯特 (Robert M. ) 两 人 于 1991 
年 合 著 《竞争 优势 的 资源 基础 论 一 一 战略 制定 的 含义 》 一 文 为 标志 。 他 们 在 该 文中 对 资源 
基础 论 作 了 较为 精 尽 的 论述 和 总 结 。 资 源 基础 学 派 更 强调 企业 的 资源 、 能 力 与 核心 竞争 力 的 
建立 。 

通过 对 战略 管理 理论 的 梳理 ， 并 把 它们 缩小 到 一 般 管 理 的 范畴 ， 可 以 归纳 出 以 下 管理 参 
数 : 中 企业 成 长 性 ; @ 环 境 适应 性 ; 名 企业 稳定 性 ; 多 市 场 份额 ; 加 社会 责任 ; 中 财务 回 
报 ; CO 财务 稳定 性 ;，@) 规 模 经 济 效应 ; 中 范围 经 济 效应 ; 加 墓 断 地 位 。 

之 所 以 把 战略 管理 中 的 很 多 问题 纳入 一 般 管 理 的 范畴 ， 是 因为 战略 管理 所 关注 的 问题 已 
经 成 为 大 多 数 企业 日 常 所 关注 的 问题 ， 战 略 管理 已 经 纳入 了 企业 的 日 常 管理 。 当 然 ， 战 略 管 
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理 是 一 个 专门 的 管理 领域 ， 其 管理 问题 可 以 放 在 领域 管理 来 研究 ， 也 就 是 说 ， 今 后 的 研究 需 
要 建立 战略 管理 领域 管理 冲突 矩阵 。 但 是 ， 如 果 一 般 管理 参数 不 研究 战略 管理 问题 ， 很 显然 
不 能 满足 企业 一 般 管 理 创新 的 需要 。 

如 果 是 构建 战略 管理 领域 管理 冲突 和 抢 阵 ， 其 所 涉及 的 管理 参数 要 远 多 于 上 面 给 出 的 10 
个 ， 这 10 个 只 是 筛选 的 企业 更 经 常 所 面 对 的 战略 问题 。 

2. 企业 文化 管理 理论 

进入 20 世纪 80 年 代 以 来 ， 随 着 社会 生产 的 发 展 和 现代 管理 理论 的 深入 , “企业 文化 建 
设 ”( 雷 恩 ，2009) 成 为 西方 管理 理论 发 展 的 一 个 重要 特点 。 

管理 学 家 在 对 日 本 的 比较 研究 中 ， 认 为 东 、 西 方 管理 上 存在 着 很 大 差异 ， 这 种 差异 主要 
表现 在 文化 上 ， 由 此 ， 企 业 文化 管理 逐步 形成 了 一 个 流派 。 

威 诺 (Veno) 总 结 了 优秀 的 日 本 企业 的 共同 特征 : 公司 内 有 精神 饱满 的 气氛 ; 人 们 在 
为 公司 目标 而 努力 时 ， 齐 心 合力 ; 公司 员工 之 间 有 自由 的 交流 沟通 渠道 ， 决策 被 委托 给 相关 
的 工作 部 门 进 行 ， 可 以 做 到 下 情 上 达 、 上 情 下 达 。 

威廉 . 大 内 (William Ouchi，1982) 在 对 比 了 日 本 和 美国 的 管理 之 后 ， 在 他 的 著作 《2Z 
理论 》 中 ， 提 出 了 一 种 介 乎 于 美国 型 和 日 本 型 之 间 的 一 种 管理 类 型 一 -2Z 型 管理 。 他 指出 Z 
型 管理 的 企业 具有 如 下 特征 : 提供 一 个 待人 诚实 、 批 评 中 肯 的 场所 ; 人 们 互相 信任 、 友 好 、 
一 起 工作 ; 同心 协力 的 团队 工作 方式 ; 走动 式 管理 ; 将 人 才 视 为 资源 。 

通过 对 企业 文化 管理 学 派 观点 的 梳理 ， 可 以 归纳 出 以 下 管理 参数 : 四 人 性 化 ; @ 员 工 成 
长 性 ;二 员工 稳定 性 ; 多 管 理 灵活 性 ; 人 @ 社 会 形象 ; 人 @ 社 会 责任 ; 人 @O 人 愉快。 

3. 企业 再 造 理论 

20 世纪 80 年 代 ， 随 着 人 们 受 教育 水 平 的 日 益 提 高 ， 随 着 信息 技术 越 来 越 多 地 被 用 于 企 
业 管 理 ，20 世纪 30 一 40 年 代 形 成 的 企业 组 织 越 来 越 不 能 适应 新 的 、 竞 争 日 益 激 烈 的 环境 ， 
管理 学 界 提 出 要 在 企业 管理 的 制度 、 流 程 、 组 织 、 文 化 等 方方面面 进行 创新 。 美 国企 业 从 
20 世纪 80 年 代 起 开始 了 大 规模 的 “企业 再 造 革 命 "， 日 本 企业 也 于 20 世纪 90 年 代 开 始 进 
行 所 谓 “ 第 二 次 管理 革命 ”。 

企业 再 造 理 论 的 最 终 构 架 由 迈克 尔 . 哈 默 ( M. Hammer) 博士 与 詹姆斯 . 钱 皮 
(J. Champy) 完成 。 他 们 在 合 著 的 《再 造 企 业 一 一 管理 革命 的 宣言 书 》 (1993 ) 一 书 中 阐述 
了 这 一 理论 : 现代 企业 普遍 存在 着 “大 企业 病 ”， 面 对 日 新 月 异 的 变化 与 激烈 的 竞争 ， 要 提 
高 企业 的 运营 状况 与 效率 ， 迫 切 需要 “脱胎 换 骨 ” 式 的 革命 ， 只 有 这 样 才 能 回应 生存 与 发 
展 的 挑战 ; 企业 再 造 的 首要 任务 是 业务 流程 再 造 (BPR) ， 它 是 企业 重新 获得 竞争 优势 与 生 
存活 力 的 有 效 途径 。 

除 哈 默 、 钱 皮 之 外 ， 还 有 许多 管理 学 家 在 为 企业 再 造 做 咨询 工作 的 同时 ， 扎 写 文 章 。 
1993 年 11 一 12 月 的 《哈佛 商业 评论 》 上 ， 发表 了 特 雷 西 . 高 斯 、 理 查 德 . 帕斯卡 及 安 托 
尼 … 阿 琴 斯 的 《重新 创业 的 过 山 车 一 一 为 更 有 力 的 明天 在 今天 冒险 》 一 文 ， 其 中 特别 强调 ， 
改造 不 是 改变 现在 已 有 的 ， 而 是 要 创造 现在 所 没有 的 。 

1993 年 年 底 ， 小 林 裕 以 专著 《企业 经 营 再 造 工程 》 完 成 了 日 本 管理 学 界 对 这 一 时 期 管 
理 理论 与 实践 的 总 结 。 






































































































































企业 再 造 理 论 的 重要 观点 和 成 果 是 : 

(1) 紧密 配合 市 场 需求 确定 企业 的 业务 流程 。 

(2) 根据 企业 的 业务 流程 确定 企业 的 组 织 结构 。 

(3) 以 新 的 、 柔 性 的 、 扁 平 化 的 和 以 团队 为 基础 的 企业 组 织 结构 取代 传统 的 企业 组 织 
结构 。 

(4) 强调 信息 技术 与 信息 的 及 时 获取 ， 加 强 企 业 与 顾客 、 企 业内 部 经 营 部 门 与 职能 部 
门 的 沟通 与 联系 。 

企业 再 造 是 围绕 业务 流程 展开 的 。 业 务 流程 再 造 的 关键 是 重新 设计 业务 流程 。 再 造 不 是 
对 现 有 的 东西 稍 作 改 良 ， 要 治本 ， 重 新 做 ， 要 脱胎 换 骨 。 要 做 到 脱胎 换 骨 ， 就 要 求 从 根本 上 
改变 思路 。 

通过 对 企业 再 造 理论 观点 和 成 果 的 梳理 ， 归 纳 出 以 下 管理 参数 : 中 流程 化 ; 思 沟 通 流 
程 ;，@ 管 理 创新 ; 管理 方便 性 ， 名 柔性 化 〈 组 织 ) ; @ 管 理 界面 。 

4. 全 面 质量 管理 

在 20 世纪 80 一 90 年 代 ， 西 方 的 工商 企业 界 和 公共 管理 部 门 掀起 了 一 场 质量 革命 一 一 全 
面 质量 管理 。 戴 明 (W. Edwards Deming，1900 一 1993 ) 和 朱 兰 (Joseph M. Juran，1904 一 
2008) 是 质量 管理 之 父 。20 世纪 50 年 代 ， 戴 明和 朱 兰 的 思想 在 美国 没有 得 到 支持 和 欢迎 ， 
而 在 日 本 得 到 欢迎 和 实践 。 到 20 世纪 80 年 代 ， 在 诸如 电子 、 家 电 、 汽 车 等 一 些 产 业 , 日 本 
企业 的 产品 质量 和 苋 争 力 超 过 美国 ， 这 引起 了 美国 等 西方 理论 界 和 实践 界 对 全 面 质 量 管理 的 
高 度 重视 。 全 面 质量 管理 的 本 质 是 由 顾客 需求 和 期 望 驱动 企业 持续 不 断 改 善 的 管理 理念 。 它 
包括 以 下 几 个 要 点 : 

(1) 关注 顾客 。 顾 客 不 仅 包 括 购买 组 织 的 产品 或 服务 的 外 部 顾客 ， 而 且 包括 组 织 内 相 
互联 系 的 内 部 顾客 。 

(2) 注重 持续 改善 。“ 很 好 ”不 是 终点 ， 质 量 能 够 永远 被 提升 和 改善 。 

(3) 关注 流程 。 全 面 质量 管理 把 工作 流程 视 为 产品 或 服务 质量 和 持续 改善 的 着 眼 点 ， 
而 不 仅仅 是 产品 和 服务 本 身 。 

(4) 精确 测量 。 全 面 质量 管理 运用 统计 方法 对 组 织 工作 流程 的 每 一 关键 工序 或 工作 进 
行 测量 ， 把 测量 的 结果 与 标准 或 标杆 进行 比较 ,识别 问题 ， 深 究 问 题 根 源 ， 消 除 问题 产生 的 
原因 。 

(5) 授权 于 员工 。 质 量 管理 是 全 体 员工 而 不 仅仅 是 管理 者 或 质 检 员 的 职责 和 任务 。 全 
面 质量 管理 事 关 组 织 中 的 所 有 员工 。 

通过 对 全 面 质量 管理 理论 的 梳理 ， 可 以 归纳 出 以 下 管理 参数 ，(D 产 品 与 服务 质量 ; @ 成 
本 ; (5) 研究 与 开发 ; 9 满意 的 交易 。 

5. 精益 管理 

精益 管理 源 于 精益 生产 ， 后 者 产生 于 日 本 的 丰田 生产 方式 (Toyota Production System， 
TPS)。 从 20 世纪 50 年 代 开 始 ， 精 益生 产 给 包括 丰田 公司 在 内 的 日 本 企业 带 来 了 极 大 的 经 
济 效益 和 竞争 优势 。20 世纪 80 年 代 ， 美国 为 了 夺回 在 制造 业 (特别 是 汽车 工业 ) 的 优势 ， 
以 美国 麻 省 理工 学 院 (MIT) 16 名 教授 为 核心 组 成 的 一 个 “国际 汽车 项 目 (Tmitational Motor 
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Vehicle Program, IMVP)” 组 织 。 其 耗资 500 万 美元 ， 用 了 近 5 年 时 间 对 日 本 及 其 世界 各 地 








的 汽车 生产 厂 进 行 了 广泛 而 深入 的 调研 ， 同 时 聘请 日 本 管理 人 员 到 美国 国内 的 工厂 进行 管 
理 ， 并 将 管理 的 结果 与 美国 人 管理 的 结果 进行 比较 ， 于 1990 年 出 版 了 《改变 世界 的 机 顺 》 
(The Machine that Changed the World) 这 部 划时代 的 著作 。 书 中 提出 了 “精益 生产 (Lean 
Production，LP) ”的 概念 ， 并 预言 精益 生产 方式 将 取代 传统 的 大 量 生 产 方式 ， 成 为 21 世纪 
全 球 制 造 业 的 主要 生产 方式 (James P Womack 等 ，2000 ) 。 

精益 生产 的 目标 是 通过 挖掘 设备 和 员工 的 最 大 潜能 ， 实 现 及 时 制造 和 消除 一 切 浪 费 ， 向 
零 缺 了 网 、 零 库存 迈进 (Rachna and Peter，2007 ) 。 精 益生 产 的 两 大 支柱 是 准时 生产 方式 
(Just- In- Time，JIT) ， 和 全 面 质量 管理 (Total Quality Management ，TQM ) 。 精 益生 产 经 过 学 
术 界 和 企业 界 的 进一步 研究 和 发 展 ， 到 20 世纪 90 年 代 中 期 涌现 了 大 量 研究 成 果 。 

1996 年 ， 沃 麦克 ( Womack) 和 琉 斯 (Jones) 出 版 了 《精益 思想 》 (Lean Thinking) 一 
书 。 该 书 在 《改变 世界 的 机 器 》 的 基础 上 ， 更 进一步 集中 、 系 统 地 阐述 了 关于 精益 的 一 系 
列 原则 和 方法 ， 从 理论 的 高 度 归纳 了 精益 生产 中 所 包含 的 新 的 管理 思维 ,并 将 精益 生产 方式 
扩大 到 制造 业 以 外 的 所 有 领域 ,尤其 是 第 三 产业 ， 把 精益 生产 方法 外 延 扩展 到 企业 活动 的 各 
个 方面 ， 而 不 再 局 限于 生产 领域 ， 从 而 促使 管理 人 员 重 新 思考 企业 流程 、 消 灭 浪费 、 创 造价 
值 。 精 益 思想 是 精益 生产 的 核心 思想 ， 包 括 精 益生 产 、 精 益 管 理 、 精 益 设计 和 精益 供应 等 一 
系列 思想 。 其 核心 是 以 较 少 的 人 力 、 较 少 的 设备 、 在 较 短 的 时 间 和 较 小 的 场地 内 创造 出 尽 可 
能 多 的 价值 ;同时 也 越 来 越 接 近 客 户 ， 提 供给 他 们 确实 需要 的 东西 。 精 益 思 想 要 求 企业 找到 
最 佳 的 方法 确定 提供 给 顾客 的 价值 ， 明 确 每 一 项 产品 的 价值 流 ， 使 产品 在 从 最 初 的 概念 到 到 
达 顾 客 的 过 程 中 流动 顺畅 ， 让 顾客 成 为 生产 的 拉动 者 ， 在 生产 管理 中 精益 求 精 、 尽 善 尽 美 。 
价值 、 价 值 流 、 流 动 、 拉 动 和 尽善尽美 是 精益 思想 的 五 项 原则 (人 詹 姆 士 P， 沃 麦克 ，2002)。 

通过 对 精益 管理 理论 的 梳理 ， 可 以 归纳 出 以 下 管理 参数 : 中 时 间 ; @ 空 间 ;，@ 效 率 ， 
由 流程 。 

6. 全 球 化 和 知识 经 济 时 代 的 管理 理论 

20 世纪 80 年 代 末 以 来 ,信息 化 和 全 球 化 浪潮 迅速 席卷 世界 ， 跨 国 公司 力量 逐日 上 升 ， 
跨国 经 营 也 成 为 大 公司 发 展 的 重要 战略 ， 蜂 国 投资 不 断 增 加 。 知 识 经 济 的 到 来 使 信息 与 知识 
成 为 重要 的 战略 资源 ， 而 信息 技术 的 发 展 又 为 获取 这 些 资 源 提 供 了 可 能 。 顾 客 的 个 性 化 、 消 
费 的 多 元 化 决定 了 企业 只 有 能 够 合理 组 织 全 球 资源 ， 在 全 球 市 场 上 争 得 顾客 的 投票 ， 才 有 生 
存 和 发 展 的 可 能 。 这 一 阶段 的 管理 理论 研究 主要 针对 知识 管理 、 学 习 型 组 织 及 虚拟 组 织 问题 
而 展开 。 

(1) 知识 管理 。20 世纪 90 年 代 中 期 以 来 ,一 种 新 的 管理 形式 一 一 知识 管理 开始 被 重 
视 ， 微 软 、 本 田 等 国际 大 公司 纷纷 开展 知识 管理 实践 ， 并 取得 一 定 的 成 就 。 

知识 管理 就 是 运用 集体 的 智慧 提高 应 变 和 创新 能 力 ， 为 企业 实现 显 性 知识 和 隐 性 知识 共 
享 提供 途径 。 

人 力 资源 管理 是 知识 管理 的 核心 内 容 。 人 力 资 源 管理 就 是 一 种 以 “人 ”为 中 心 , 将 人 
看 作 是 最 重要 资源 的 现代 管理 思想 ( 布 克 威 茨 . 威廉 斯 ，2005 ) 。 

知识 管理 的 一 个 重要 内 容 是 建立 学 习 型 组 织 。 































































































(2) 学 习 型 组 织 。 学 习 型 组 织 最 初 的 构想 源 于 美国 床 省 理工 大 学 福 瑞 斯 特 (Jay 
W. Forrester) 教授 ， 彼 得 . 圣 吉 (Peter M. Senge ) 是 学 习 型 组 织 理 论 的 黄 基 人 。 作 为 福 瑞 
斯 特 的 学 生 ， 他 一 直 致 力 于 研究 以 系统 动力 学 为 基础 的 更 理想 的 组 织 。 他 用 了 近 十 年 的 时 间 
对 数 千家 企业 进行 研究 和 案例 分 析 ， 于 1990 年 完成 其 代表 作 《 第 五 项 修炼 一 一 学 习 型 组 织 
的 艺术 与 实务 》。 该 书 的 主要 内 容 旨 在 说 明 : 企业 唯一 持久 的 竞争 优势 源 于 比 苑 争 对 手 学 得 
更 快 、 更 好 的 能 力 ， 学 习 型 组 织 正 是 人 们 从 工作 中 获得 生命 意义 、 实 现 共 同 愿望 和 获取 竞争 
优势 的 组 织 蓝 图 。 要 想 建立 学 习 型 组 织 ， 系 统 思考 是 必 不 可 少 的 “ 修 陈 ”。 他 指出 现代 企业 























所 欠缺 的 就 是 系统 思考 的 能 力 。 它 是 一 种 整体 动态 的 搭配 能 力 ， 因 为 缺乏 它 而 使 得 许多 组 织 
无 法 有 效 学 习 。 





在 阿里 . 德 赫 斯 (Arie de Geus) 所 著 的 《长 寿 公 司 》 一 书 中 ， 他 通过 考察 40 家 国际 长 
寿 公司 ， 得 出 结论 一 一 “成 功 的 公司 是 能 够 有 效 学 习 的 公司 ”。 在 他 看 来 ， 知识 是 未 来 的 资 
本 ， 只 有 学 习 才 能 为 不 断 的 变革 作 好 准备 。 此 外 ， 罗 撮 特 . 奥 伯 莱 (R. Aubrey) 与 保罗 ， 
科恩 (P. M. Cohen) 合 著 的 《管理 的 智 巧 》 一 书 则 描述 了 管理 者 在 学 习 型 组 织 中 角色 的 变 
化 一 一 他 们 不 仅 要 学 会 管理 学 习 的 技巧 ， 也 要 使 自己 扮演 学 习 的 领导 者 、 师 伟 和 教师 的 多 重 
角色 。 

(3) 虚拟 组 织 。 除 了 学 习 型 组 织 ，20 世纪 90 年 代 后 还 有 一 个 热点 一 一 虚拟 组 织 。1990 
年 《哈佛 商业 评论 》 第 6 期 发 表 文 章 《 公 司 核心 能 力 》， 作 者 建议 企业 将 经 营 的 焦点 放 在 不 
易 被 模仿 的 核心 能 力 上 ， 由 此 引发 了 后 来 的 “虚拟 组 织 ” 热 。 虚 拟 组 织 与 传统 的 实体 组 织 
不 同 ， 它 是 围绕 核心 能 力 ， 利 用 计算 机 信息 技术 、 网 络 技术 及 通信 技术 与 全 球 企 业 进行 互 
补 、 互 利 的 合作 。 合 作 目 的 达到 后 ， 合 作 关系 随即 解散 。 以 此 种 形式 能 够 快速 获取 处 于 全 球 各 
处 的 资源 为 已 所 用 ， 从 而 缩短 “观念 到 现金 流 ” 的 周期 ; 不 仅 如 此 ， 灵 活 的 “虚拟 组 织 ” 可 
避免 环境 的 剧烈 变动 给 组 织带 来 的 冲击 。1994 年 出 版 的 由 史 蒂 文 L， 戈 德 曼 (S.L. Glodman ) 、 
罗 杰 N， 内 格 尔 (R. N. Nagel) 及 肯 尼 斯 . 普 瑞 斯 (K. Preiss) 合 著 的 《敏捷 竞争 者 与 虚拟 组 
织 》 是 反映 虚拟 组 织 理论 与 实践 的 较 有 代表 性 的 著作 。 

虚拟 管理 (Virtual Management) 是 网 络 时 代 的 需求 。 它 是 指 企业 的 成 员 分 布 于 不 同 地 点 
时 的 管理 ， 同 时 也 指 团 队 成 员 并 不 一 定 由 单一 企业 成 员 组 成 。 它 的 理想 状态 是 跨越 时 间 、 空 
间 和 组 织 边 界 的 实时 沟通 和 合作 。 以 达到 资源 的 合理 配置 和 效益 的 最 大 化 。 

通过 对 现代 管理 理论 新 发 展 阶段 观点 和 成 果 的 梳理 ， 可 以 归纳 出 以 下 管理 参数 : 

OQ 企业 稳定 性 ，@@ 企 业 成 长 性 ，@@ 企 业 适 应 性 ;，@ 管 理 创新 ， 名 管理 灵活 性 ; @ 国 际 
化 ; 多 样 性 ; @ 多 元 化 ，@ 学 习 曲 线 效应 ; 9 学 习 能 


二 、 国 内 外 卓越 企业 案例 


从 案例 中 筛选 管理 参数 ， 需 要 大 量 的 案例 作为 保证 。 本 书 只 把 案例 研究 作为 筛选 管理 参 
数 的 辅助 方法 ， 故 只 选择 了 几 个 国内 外 卓越 企业 的 案例 ， 通 过 梳理 它们 所 关注 的 管理 问题 ， 
弥补 从 成 熟 的 理论 中 筛选 参数 的 不 足 。 

1. 微软 公司 的 管理 

作为 全 球 最 成 功 的 企业 之 一 ， 微 软 公 司 在 过 去 的 20 多 年 里 为 全 世界 数 以 亿 计 的 用 户 提 
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供 了 无 数 杰 出 的 软件 产品 ， 并 以 自己 的 实践 经 历 揭示 了 软件 产业 内 蕴藏 的 旺盛 生命 力 和 巨大 
商业 价值 。 

微软 不 断 走 向 成 功 的 原因 主要 有 四 点 : 

(1) 技术 。 用 创新 的 精神 把 握 技术 发 展 的 脉搏 ， 以 合理 的 研发 体系 保证 企业 的 效率 ， 
以 执著 的 态度 专注 于 软件 业 的 发 展 。 微 软 公司 总 是 把 技术 研发 摆 在 关键 地 位 ， 并 将 技术 看 作 
公司 唯一 可 长 期 延续 的 财富 和 优势 。 

(2) 领导 艺术 。 最 高 决策 者 拥有 卓越 的 才 识 、 明 确 的 分 工 和 完美 的 合作 。 

(3) 人 才 。 多 渠道 发 现 和 聘用 人 才 ， 有 效 的 人 才 筛 选 机 制 ， 对 人 才 的 持续 培养 以 及 知 
人 善 用 。 

(4) 企业 文化 。 不 惧 挑 战 、 自 我 批评 、 灵 活 平 等 以 及 对 客户 负责 的 态度 已 经 在 微软 形 
成 了 一 种 传统 ， 并 得 到 了 制度 化 的 保证 (牛津 ，2010)。 

微软 公司 今天 的 价值 观 主要 包括 : 诚实 和 守信 ; 公开 交流 ， 尊 重 他 人 ， 与 他 人 共同 进 
步 ; 勇于 面 对 重 大 挑战 ; 对 客户 、 合 作 伙伴 和 技术 充满 激情 ; 信和 守 对 客户 、 投 资 人 、 合 作 伙 
伴 和 雇员 的 承诺 ， 对 结果 负责 ; 善于 自我 批评 和 自我 改进 、 永 不 自满 等 。 

从 微软 的 管理 可 以 归纳 出 以 下 管理 参数 : 中 研究 与 开发 ; @) 管 理 创 新 ; 包 员 工 成 长 性 ; 
信用 的 可 靠 性 。 

2. 海尔 公司 的 管理 

海尔 集团 是 中 国 最 优秀 的 企业 之 一 ， 也 是 全 球 知名 的 企业 。 海 尔 把 中 外 管理 理论 与 中 国 
企业 的 实践 结合 起 来 ， 其 先进 和 独 具 特 色 的 管理 对 中 国企 业 有 重要 的 借鉴 意义 ( 王 力 静 等 ， 
2001) 。 

(1) OEC 管理 模式 。“ OEC 管理 模式 ”最 早 始 于 海尔 的 质量 管理 。 它 的 全 称 为 
“Overall Every Control and Clear”， 缩 写 为 OEC， 就 是 全 面 地 对 每 人 、 每 天 做 的 每 一 件 事 进行 
控制 和 清理 ， 即 为 今天 所 谓 的 “日 事 日 毕 , 日 清 日 高 "。 他 们 把 所 有 的 目标 分 解 到 每 个 人 身 
上 ,每 个 人 的 目标 每 个 月 、 每 天 都 有 新 的 提高 ， 以 使 企业 的 生产 有 条 不 亲 地 不 断 增长 。OEC 
管理 方法 可 以 概括 为 五 句 话 : 总 账 不 漏 项 ， 事 事 有 人 管 ， 人 人 都 管事 ， 管 事 赁 效果 ， 管 人 凭 
考核 。 

(2) “赛马 ”机 制 选拔 人 才 。 海 尔 集团 的 “赛马 ”而 不 是 “ 相 马 ”的 机 制 可 以 用 张 瑞 
敏 的 一 句 话 表达 :“ 把 参赛 的 场地 给 你 ， 资 格 给 你 ， 规 则 公开 化 ， 能 不 能 跑 在 前 面 就 是 你 自 
己 的 事 了 。” 这 是 一 种 典型 的 “竞争 上 岗 ” 机 制 ， 原则 上 完全 符合 公开 、 公 正 、 公 平 的 要 
求 。 正 是 这 种 典型 的 激励 机 制 ， 才 使 得 企业 人 员 的 潜能 得 以 充分 发 挥 ， 无 形 中 创造 了 企业 文 
化 氛围 。 

(3) 三 个 “最 大 化 ”。 海 尔 的 工作 目标 是 三 个 “最 大 化 ”: 一 是 关注 企业 内 部 员工 ， 使 
企业 员工 对 企业 的 满意 度 最 大 化 ; 二 是 关注 企业 的 外 部 市 场 ， 有 盯 住 用 户 ， 使 海尔 的 用 户 对 海 
尔 的 满意 度 最 大 化 ; 三 是 抓 住 企业 的 外 部 机 遇 ， 采 住 国外 市 场 ， 使 海尔 融入 全 球 一 体 化 。 

(4) 业务 流程 再 造 。 这 是 指 从 根本 上 对 原来 的 业务 流程 作 重 新 思考 和 彻底 的 重新 设计 ， 
把 直线 职能 型 的 垂直 业务 流程 结构 转变 成 水 平 型 的 流程 网 络 型 结构 ， 使 每 一 个 业务 流程 都 有 
直接 服务 的 顾客 ， 每 一 流程 都 具有 高 度 的 决策 自主 权 (Thomas 人 ，1976) ， 每 一 个 业务 流程 


















































的 经 营 效果 都 可 以 用 货币 计量 ， 使 企业 质量 、 成 本 和 周期 等 绩效 指标 取得 显著 的 改善 。 

(5) 链 式 的 管理 方式 。 把 市 场 经 济 中 的 利益 调节 机 制 引入 企业 内 部 ， 围 绕 集 团 的 战略 
目标 ， 把 企业 内 部 上 下 流程 、 上 下 工序 和 岗位 之 间 的 业务 关系 由 原来 的 单纯 行政 机 制 转变 成 
平等 的 买卖 关系 、 服 务 关 系 和 契约 关系 ， 通 过 这 些 关 系 把 外 部 市 场 订单 转 变 成 一 系列 内 部 市 
场 订单 ， 形 成 以 订单 为 驱动 力 、 上 下 工序 和 岗位 之 间 相 互 咬合 、 自 行 调节 运行 的 业务 链 。 

(6) 企业 文化 。 在 所 有 被 盘活 的 企业 中 ， 海 尔 集 团 所 运用 的 策略 即 为 文化 管理 。 海 尔 
的 全 体 职工 始终 以 “要 干 就 干 好 ”“ 有 缺陷 的 产品 就 是 废品 ”的 认识 理念 来 组 织 生 产 和 管 
理 。 海 尔 每 次 兼并 一 家 企业 时 ， 第 一 步 所 要 做 的 就 是 琉 通 海尔 的 企业 文化 ， 然 后 行使 其 独特 
的 管理 模式 来 发 展 企业 。 这 被 形象 地 称 为 “克隆 海尔 鱼 ”。 

从 海尔 公司 的 管理 可 以 筛选 出 以 下 管理 参数 : 中 员工 成 长 性 ; 包 愉 快 ; 名 管理 创新 ; 
(界面 管理 。 
































附录 B 管理 案例 分 析 表 


























































































































案例 | 数据 优化 参数 | 劣化 参数 
序号 | 序号 3 (1) (= 人 
1 1 迪 特 尼 公 司 的 企业 员工 意见 沟通 制度 27 6 1, 7, 13, 20 

2 2 野 口 音 光 的 培训 观念 26 24 38 

和 美国 斯 图 ' 伦 纳 德 奶 制品 商店 : 访问 竞争 也 3 Se 

对 手 

4 4 IBM 公司 的 “心力 交 阅 ”课程 与 模拟 角色 10 24 10, 8, 26, 38 

5 § 松下 幸之助 的 培训 之 道 10 26 3, 10, 38, 8 

6 6 摩托 罗拉 一 一 百年 大 计 培训 为 本 31 13 1, 14, 31 

7 7 福特 汽车 公司 的 人 员 管 理 14 25 25, 31, 13, 23 
8 8 日 本 三 泽 企业 的 “用 人 之 力 ” 24 11 4, 7, 30, 13 

9 9 纽约 联合 印刷 公司 的 “ 择 人 之 道 ” 26 24 未 解决 

10 | 10 美国 约 南 露 珍 服装 公司 为 借 力 而 “三 顾 茅 访 ” 30 27 2,4 

11 11 纽约 联合 印刷 公司 的 “ 择 人 之 道 ” 1 12 24 

12 (来 自 同一 个 案例 11， 以 下 同 ) 14 > 8, 16 

12 13 美国 福特 T 型 车 的 行销 战略 10 9 1, 17, 18, 7, 32 
13 | 14 无 敌 哈 默 就 范 记 9 20 2， 3 

14 15 杰克 敦 的 “ 厚 利多 销 ” 10 22 13, 22, 32 

15 | 16 雪佛兰 和 奥 效 莫 比 尔 的 “ 买 一 送 一 ”营销 术 14 2 7, 4, 6 

8 | 总 虎 飞 自行 车 公司 营销 策略 的 全 面 规划 和 重点 攻 3 

实施 
18 12 1 1, 35, 8, 5, 32, 38 

17 19 美国 米 勒 啤酒 公司 营销 案例 14 12 1, 35, 33, 32, 2, 8 
18 | 20 逆向 营销 的 爱 芳 公司 14 9 1, 2, 14, 17, 7 
















































































































































































































































































( 续 ) 
案例 | 数据 优化 参数 | 劣化 参数 
序号 | 序号 TR (1) (=) a 
19 | 21 多 美 公司 的 全 球 协同 营销 10 2 2, 3, 4, 5 
20 | 22 日 立 公 司 成 功 的 企业 市 场 营 销 企 划 14 9 1, 32, 7, 31, 5 
21 23 彭 尼 公司 忽视 市 场 营销 环境 的 失误 14 12 13, 28, 32, 30 
24 11 13 2, 28 
22 | 25 麦当劳 的 市 场 营销 战 范 例 : 馅 饼 战 13 12 27, 13, 32 
26 11 2 5,4 
27 14 9 1, 32 
23 | 28 美国 可 口 可 乐 公司 的 锦 圳 妙计 10 14 22, 32, 33 
29 10 1 32, 3, 4 
24 | 30 争夺 美国 约翰 兄弟 公司 的 “战斗 ” 14 9 22, 11, 3, 4 
25 | 31 日 本 企业 独特 的 成 本 管理 体系 1 2 13, 1, 26, 31, 5 
26 32 日 本 企业 财务 管理 6 12 1, 3 
27 33 波 罗 啤 酒 厂 的 “ 九 死 一 生 ” 5 27 23, 14, 31, 38, 32, 17 
28 | 34 苹果 公司 的 生死 存亡 之 际 14 30 1, 3, 4 
29 | 35 日 本 丰田 汽车 公司 “让 产品 自己 说 话 ” 16 9 32, 25, 18 
30 | 36 德国 “奔驰 ”质量 走 天 下 14 1 17, 31, 19, 21 
31 37 美国 天 美 时 (TIMEX) 手表 的 出 奇 制胜 20 9 32, 4, 3, 26 
32 | 38 柯达 与 富士 的 角逐 14 20 32, 4, 8, 40, 19 
33 | 39 A. C. 吉尔 伯 特 公司 的 惨败 10 9 32, 19, 8,3 
34 | 40 人 瞧 利 特 公司 的 困惑 3 1 1, 32, 3 
35 | 41 注重 管 “ 人 ”的 美国 组 合 国际 电脑 公司 10 6 13, 15, 2 
42 10 9 28, 5 
43 10 31 2, 19, 4, 15 
36 | 44 员工 卡 罗 琳 的 要 求 26 27 33 
37 | 45 贝 卡特 钢丝 公司 10 9 人 
8，19 
38 | 46 美国 讨债 公司 32 1 75 2; 8 19 26; 22 
39 | 47 大 宇 实业 惊人 的 前 瞻 力 9 12 11, 17, 2, 16, 3 
40 | 48 美国 通用 汽车 的 土星 计划 14 16 27 
49 1 2 13, 5, 26, 36, 27 
41 50 哈 默 与 威士忌 酒 的 故事 11 19 10, 19, 17, 7, 11, 13 
42 | 51 微软 瞄准 未 来 10 31 ee 
23 ，32 
43 | 52 丰田 汽车 公司 的 身 教 重 于 言 教 20 27 16, 3, 22, 12 
44 | 53 美国 国际 农机 公司 : 既 坚 持 制度 又 不 伤感 6 27 4，13 

























































































































































































( 续 ) 
案例 | 数据 优化 参数 | 劣化 参数 
应 吕 | 启 吕 案 例 名 而 | 原 理 
45 | 54 人 1 24 13, 10, 31, 32, 38 
作风 

46 | 55 美国 斯 凯特 郎 公 司 : 为 人 才 分 忧 排 难 26 29 30, 39, 40 
47 | 56 吉 诺 : 鲍 洛 奇 ， 以 斥责 激励 员工 的 领导 风范 5 27 1, 38 
48 | 57 美国 麦 考 密 克 公司 : 减 时 提 薪 的 领导 艺术 10 25 13 
49 | 58 艾 柯 卡 : 千 握 奖赏 的 时 机 领导 技巧 5 27 38,7 
50 | 59 IBM 公司 : 别出心裁 奖励 的 领导 怪 招 10 27 16, 38 
51 60 萨 克 逊 的 时 间 利 用 6 5 3，24 
52 | 61 哈里 斯 与 米尔 克 的 时 间 观 3 6 24, 26, 1 
53 | 62 格 里 :“ 时 间 的 紧迫 感 ” 3 6 1, 24, 11 
54 | 63 米 勒 酿造 公司 的 发 展 历程 14 20 1, 32, 8 

64 10 12 1, 31, 17 
55 | 65 IBM 的 战略 管理 领导 体制 13 11 1, 4, 7, 3, 40, 23 
56 | 66 卡尔 卡 切 尔 公 司 快餐 的 经 营 战 略 10 9 16, 8, 1, 13, 40 
57 | 67 索尼 公司 的 “带头 牛 ” 策 略 4 16 2，20 
58 | 68 卡特 彼 勒 公司 的 经 营 战略 计划 13 20 2, 8, 5, 16 
59 | 69 汽车 技术 情报 战略 30 3 26, 20 
| 阿迪 达 斯 公司 与 耐克 公司 后 来 者 何以 攻 5 二 

居 上 

71 10 2 26, 1, 4 
61 72 吉 列 刀片 的 成 功 之 路 10 22 16, 26, 13 

73 9 22 17, 14 
62 | 74 美国 啤酒 大 混战 4 2 4, 14, 1, 32 
63 | 75 电信 公司 遭遇 战 10 23 40, 17, 16 

76 10 4 26, 24, 1, 28, 40 

77 4 9 1, 32, 40 
64 78 可 乐 “ 双 雄 ” 的 交锋 2 20 27, 38, 7 

79 13 14 32, 26, 19, 21, 3, 10, 1 
65 80 绚丽 的 贺卡 世界 也 在 激烈 竞争 10 22 3, 16 

81 11 13 J 过 

82 32 5 5, 20, 16 

83 20 5 31, 7, 1 
66 | 84 丰田 的 价格 政策 12 2 7, 6, 26, 16 
67 | 85 大 洋 公 司 廉价 攻势 的 恶果 9 14 9, 16, 25, 5 
68 86 百 威 啤酒 14 20 1, 32, 8, 26 



















































































































































































( 续 ) 
案例 | 数据 优化 参数 | 劣化 参数 
案 例 名 原 理 

序号 | 序号 (1) ( -1) 
69 87 可 乐 广告 战 14 16 26, 1, 3, 32 
70 | 88 她 珀 饮料 公司 的 商标 、 形 象 与 广告 宣传 10 16 8, 22, 19, 20, 32 
71 89 柯达 胶卷 的 故事 13 26 3, 7, 31, 23 

90 13 28 3, 7, 31, 23 

91 13 30 19, 1, 30,7 

92 13 14 13, 7, 31, 8 

93 14 9 8, 4, 14, 17, 13 

94 28 13 2, 21, 3 
72 | 95 “万 宝 路 ”的 成 名 之 路 14 16 32, 8 

96 14 20 1, 32 

97 14 1 19 

98 10 22 7 ,33 

99 2 1 25, 2, 8 
73 | 100 奔驰 一 一 汽车 行业 的 王子 9 1 4 

101 1 29 31, 6, 10, 38 

102 1 5 26, 1, 32,7 

103 20 5 1, 21 

104 13 28 20, 19 

105 26 13 1, 38 

106 9 14 2 
74 | 107 本 田 ， 驰 入 摩托 车 和 汽车 的 殿堂 6 27 30, 40, 15, 3 

108 24 31 40 

109 5 27 16 

110 14 12 1, 24 

111 26 24 19 

112 28 24 18, 23 

113 10 19 26, 17, 9 

114 10 1 9, 21 

115 14 16 14, 17 

116 14 1 26, 24, 3 

117 20 a 23, 21, 24 
75 | 118 经 理 方略 两 难 抉择 26 13 23, 40, 24, 3 
76 | 119 洛克 非 勒 的 托拉斯 计划 14 9 5, 7, 28, 16, 24 
77 | 120 克莱斯勒 在 难关 中 的 公关 交往 9 16 14, 24 

121 2 25 36, 5, 6, 7 






















































































































































































( 续 ) 
案例 | 数据 优化 参数 | 劣化 参数 
序号 | 序号 瑟 (1) (=) 2 
78 | 122 沃 伦 . 巴菲特 的 投资 之 道 9 22 2, 1 
79 | 123 巧 避 风险 的 英 荷 壳牌 石油 公司 14 2 28 
124 7 12 1, 3 
125 14 19 27 
126 6 12 1, 3, 4, 30 
127 10 19 1, 40, 3, 33, 21, 11 
128 13 19 1, 33, 11, 26 
80 | 129 特 朗 普 大 厦 20 19 10, 8 
130 22 20 7, 14 
131 22 25 7 
132 10 15 3, 17, 8 
133 9 17 22 
134 9 20 3, 16, 32, 8, 2 
81 | 135 思科 购并 概念 10 24 19, 21 
136 20 9 30，7 
82 | 137 中 国 银行 兼并 重组 第 一 浪 10 22 11 
138 5 37 5, 16 
83 | 139 国内 资本 家 进军 港 九 10 4 5, 12 
140 10 2 12, 17 
84 | 141 TCL:“ 王 牌 现象 ” 10 37 5, 33 
85 | 142 北京 地 产 新 擂 主 10 23 8 
143 38 11 8,3 
86 | 144 船 王 铁拳 出 击 : 包 玉 刚 收购 九龙 仓 13 22 19, 13, 14, 12 
87 | 145 石化 工业 大 并 购 : BP 并 购 阿 莫 科 34 37 5 
88 | 146 梅 兰 书店 : 梅 兰 梅 兰 我 爱 你 29 22 24，23 
89 | 147 狮 王 食 品 公司 : 不 可 思议 的 奇迹 14 9 2, 4, 31 
148 38 11 3 
90 | 149 百货 公司 : 着 慎 行 事 20 21 2, 25, 1, 9, 11, 23 
91 | 150 汽车 旅馆 : 熟悉 法 律 的 重要 性 23 15 11 
92 | 151 默 多 克 的 债务 危机 23 21 22 
93 | 152 雅虎 (Yahoo) 帝国 28 9 8，19 
153 10 22 27，26 
94 | 154 微软 霸主 10 14 20, 8 
95 | 155 亚马逊 (Amazon) 的 奇迹 10 9 28, 3, 8 
96 | 156 蓝 点 Linux 一 一 中 国 少年 传奇 28 14 8,7 



















































































































































































































































































( 续 ) 
案例 | 数据 优化 参数 | 劣化 参数 
序号 | 序号 ss (1) (=) a 
97 | 157 金山 公司 的 产品 战略 30 14 2, 8, 16 
98 | 158 鲜 京 集团 的 新 选择 28 30 25, 24 
99 | 159 戴尔 : 网 上 直销 先锋 9 1 2, 3, 1, 26 
100 | 160 可 口 可 乐 在 “灭顶 之 灾 ” 中 的 危机 公关 16 13 11, 24, 22, 21 
101 | 161 中 国 香港 银行 信用 卡 业务 的 营销 策略 20 9 16, 14, 17 
162 1 5 31, 40, 7 
163 12 13 1, 7, 32, 12 
102 | 164 顾客 就 是 上 帝 : 卡特 彼 勒 公司 的 成 功 之 道 1 12 24, 3, 25 
165 7 11 30, 17, 7 
103 | 166 连锁 经 营 的 经 典 : 麦当劳 10 16 30, 18 
104 | 167 “康师傅 ” 快 马 夺 神 州 28 14 21 
105 | 168 哈 勒 尔 大 战 宝 洁 13 14 13, 14 
106 | 169 随身 听 畅想 曲 : 索尼 10 11 1, 3 
107 | 170 闪闪 的 红星 : 红星 酿酒 集团 改换 商标 14 16 32 
108 | 171 伊 莱克 斯 亲情 化 营销 策略 齐 析 14 12 2，32，26 
109 | 172 高 露 洁 持续 发 展 之 道 1 14 V16 
173 1 28 26 
174 20 12 1, 3 
110 | 175 肯德基 二 度 进军 中 国 香港 10 12 2,4 
111 | 176 而 今 迈 步 从 头 越 : 同仁堂 传奇 9 21 3, 5, 14, 17 
177 28 12 26 
112 | 178 斯 沃 琪 ， 每 天 一 个 新 变化 30 13 27，1，18 
113 | 179 长 城 高 级 润滑 油 公司 的 竞争 策略 14 20 23, 1, 3, 33, 28 
114 | 180 瞧 巢 公司 ， 婴儿 奶粉 危机 的 经 验 与 教训 15 13 21, 23, 24, 22 
181 10 16 24, 26, 11, 22 
115 | 182 强生 制药 公司 “ 泰 莱 诺 尔 ” 中 毒 事件 15 21 21, 23, 22 
116 | 183 联合 碳化 物 公司 : 面 对 “ 博 帕 尔 惨案 ” 17 13 21, 23, 22 
117 | 184 WDM 二 沃尔玛 + 戴尔 + 麦当劳 34 35 26, 5, 1, 33 
118 | 185 总 都 之 战 一 一 山东 三 联 阻击 国美 纪实 案例 14 2 14, 1, 33, 32 
ee 一 个 SCM 应 用 案例 分 析 一 一 美国 通用 配件 公 光 5 人 
司 的 销售 网 络 
ee 青岛 海蓝 物流 有 限 公 司 的 经 营 战略 与 运作 i 
模式 
121 | 188 冠 生 网 集团 第 三 方 物流 案例 11 13 24 

















189 11 2 24, 40 




























































































































































































( 续 ) 
案例 | 数据 优化 参数 | 劣化 参数 
= 二 案 例 名 原 理 
序号 | 序号 (1) {=1) 
快 线 切 人 网 络 整合 一 一 东方 航空 公司 市 场 营 
122 | 190 14 37 2, 32, 16 
销 案例 
191 10 29 26, 2, 1, 33 
123 | 192 家 乐 福 如 何 占领 中 国 台 湾 市 场 4 23 2，17 
193 10 12 2, 32, 15 
“往事 如 风 ” 蓝 色 工 作 服 和 “让 你 再 次 光临 ” 
124 | 194 ee 14 23 2，14，16 
的 微笑 成 就 沃尔玛 
125 | 195 天 天 低 价 和 细节 关照 使 “上 帝 ” 成 为 “上 帝 ” 9 29 24, 26, 7, 18 
196 32 29 26, 1 
126 | 197 奥康 鞋 业 的 物流 运作 模式 6 12 13, 1 
198 14 11 31 
199 12 5 24, 26, 18 
127 | 200 奥康 卖 鞋 无 “网 ”不 胜 14 38 28，2 
201 28 13 7 
202 13 12 1,3 
203 37 29 33, 10, 11 
204 14 16 32, 40 
家 得 宝 (Homedepot) 之 争 一 一 家 家、 东方 家 
128 | 205 册 32 20 26, 25, 5 
园 、 旺 市 百 利 经 营 案例 
206 32 2 6, 33 
207 14 20 26 
129 | 208 供应 链 管理 为 波音 公司 节省 10 亿美 元 37 40 24, 26 
龙 虎 争 霸 一 一 中 国 小 包装 食用 油 市 场 况 儿 
130 | 209 14 38 9 
案例 
210 37 39 26,7 
131 | 211 乐 百 氏 怎样 建物 流体 系 ? 14 37 24, 31 
乱世 不 见 英 雄一 一 一 2002 年 五 大 数码 影像 厂 10，21 ( 反 - 延 迟 )，19， 
132 | 212 加 30 13 
商 市 场 竞 争 案例 3 7 
133 | 213 日 本 伊 芯 详 华 堂 公司 的 食品 物流 系统 5 11 24，7，26 
134 | 214 东 大 物流 管理 的 做 法 和 启示 29 2 1, 2 
215 28 13 19, 20 
216 12 2 20 
135 | 217 李嘉诚 父子 的 胜利 2 10 7，19 
218 29 10 1, 40, 31 
136 | 219 联想 的 “大 船 结构 ”管理 模式 10 12 5 












































































































































































































































( 续 ) 
案例 | 数据 优化 参数 | 劣化 参数 
序号 | 序号 es (1) (=) SR 
220 14 30 2, 14 
221 14 20 4 
222 6 12 33, 40, 3 
137 | 223 中 国 的 麦当劳 之 梦 ;“ 烧 殷 仔 ” 20 28 26 
224 1 13 10, 15, 25 
138 | 225 福特 : 几 度 轮回 2 1 2,6 
226 5 29 1, 3, 15 
139 | 227 八佰伴 破产 : 淘汰 超市 时 代 的 到 来 10 23 17 
228 14 20 2，12 
140 | 229 日 产 汽车 : 民族 特色 的 国际 化 战略 33 13 7，12 
141 | 230 卵 星 移 动 电话 的 翡 恰 交响 曲 23 9 2, 19 
142 | 231 跳舞 也 能 跳出 大 富豪 : 跳舞 毯 热 销 中国 1 20 10, 23 
232 2 1 2 
233 20 1 5 
143 | 234 “世界 第 一 ”: 中 国 VCD 军情 30 23 2，21 ( 反 - 延 迟 ) 
235 9 13 32, 8, 21 
144 | 236 通用 电气 : 战略 计划 的 制订 与 演变 10 22 1, 3, 20 
237 6 12 31, 26, 17, 23 
145 | 238 巨人 的 困境 10 23 17 
239 29 6 1, 23, 17 
146 | 240 四 通 利 方 引进 国际 风险 投资 10 23 10, 12 
147 | 241 北京 A 厂 CIMS 的 成 功 应 用 1 5 26, 10, 7 
242 28 7 | 本 
243 28 13 24，8 ( 反 - 配 重 ) 
148 | 244 日 本 A 企业 提高 工人 协调 技能 35 5 30，15 
245 11 24 16, 10, 31 
149 | 246 东北 制药 集团 VC 项 目 分 析 34 14 16, 14 
ea 浙江 海 正 药 业 股份 有 限 公 司 一 一 企业 家 : 技 3 机 二 
术 创 新 的 主 
151 | 248 浙江 久 立 集团 一 一 市 场 : 技术 创新 的 出 发 点 30 23 2 
152 | 249 招牌 设计 公司 的 经 营 管理 21 11 4 
153 | 250 上 海 浦东 大 众 公司 的 职工 持 股 运作 25 22 7，24 
154 | 251 摩托 罗拉 :“ 肯 定 个 人 尊严 ” 33 29 25, 31, 12 
155 | 252 餐馆 的 困境 10 24 26, 23 
156 | 253 以 人 为 本 : 爱立信 中 国 公司 26 13 1, 3, 12 














































































































































































































( 续 ) 

案例 | 数据 优化 参数 | 劣化 参数 
序号 | 序号 ws (1) (=) 2 
157 | 254 美国 西北 航空 公司 的 职工 持 股 到 25 7，27 
158 | 255 西安 杨森 : 文化 是 魂 25 26 38, 12 
159 | 256 达 纳 公司 : 一 个 非凡 的 记录 6 26 2, 25 
160 | 257 丰田 公司 的 “内 幕 ” 8 27 40 
161 | 258 “大 通 曼 哈 顿 ”的 智力 投资 10 26 10, 38 
162 | 259 麦当劳 经 理 的 成 长 10 26 21, 19, 10 
163 | 260 通用 电气 的 “情感 管理 ” 6 27 15,，16, 4 ( 反 - 对 称 ) ，36 

261 8 27 13, 25, 2 
164 | 262 思 丹 雷电 气 公 司 的 日 式 管理 24 5 38, 24, 25 
oe 里 德 . 艾 尔 斯 维尔 集团 新 战略 : 专业 出 版 + 厅 a 

互联 网 

264 9 22 26, 2 

265 32 5 1, 3, 28 
166 | 266 透视 爱立信 的 退出 战略 10 9 2, 10 
167 | 267 一 个 成 功 企 业 家 的 难题 29 6 24, 1, 4 
168 | 268 舒 定 好 在 中 国 上 市 的 策略 14 12 1, 11, 10 
169 | 269 立石 电机 公司 的 管理 方法 30 12 12 

270 8 12 3 

271 32 2 13, 35, 27 
170 | 272 科 尔 . 麦克 基 公 司 战略 上 的 失误 32 9 2, 12 

273 17 24 未 解决 
em | 意大利 国家 能 源 控股 公司 (ENI) 的 国际 经 三 二 守 - 

营 战 略 

275 37 20 40 

276 33 18 和 
172 | 277 威 斯 汀 豪 斯 电气 公司 的 “合营 ”策略 30 39 10, 8 

278 30 14 26, 12 

279 39 12 1, 25 

280 20 和 13 

281 13 14 5 
173 | 282 奥 斯 伯 乐 公司 一 一 计算 机 行业 的 流星 1 2 7 

283 14 37 40 
174 | 284 日 本 西 友 百货 公司 的 正规 连锁 商品 管理 6 40 7, 15 

285 30 20 13, 26, 12 

286 35 5 24, 1, 32 
































































































































( 续 ) 
案例 | 数据 优化 参数 | 劣化 参数 
案 例 名 原 理 
序号 | 序号 (1) ( -1) 
287 32 5 1, 34 
175 | 288 DEC 公司 后 来 居 上 30 20 12, 19, 2 
289 27 6 1, 3 
176 | 290 讲 谈 社 30 20 12, 26 
291 30 12 12, 8 
177 | 292 开本 享 氏 公 司 32 20 32, 15 
293 17 2 11 
294 14 2 2, 20 
178 | 295 御 木 本 幸 吉 16 38 28 
179 | 296 岩崎 弥 太 即 39 20 40 
297 29 6 1, 26, 24 
298 26 29 4，23 
299 26 12 12，10 
300 39 13 1, 32, 17 
180 | 301 约瑟夫 普 利 策 14 13 26 
181 | 302 杜 兰 特 、 斯 隆 、 罗 杰 29 6 1, 3, 24 
303 32 34 
304 32 5 24, 26, 23 
305 33 18 7 
306 33 12 12 
307 5 1 28, 20, 25 
182 | 308 托马斯 . 约翰. 沃 森 9 20 19 
309 12 24 38 
310 14 1 28, 19 
311 6 12 40, 1, 31, 13 
312 5 24 26，23 
183 | 313 特 德 . 特 纳 10 39 28, 16, 8 
184 | 314 从 风门 挡 板 到 计算 机 一 一 霍 尼 韦 尔 32 12 2, 35 
185 | 315 马里 奥 特 公司 1 20 26, 4, 25 
316 24 12 30, 15 
317 10 22 21, 35 
186 | 318 永远 在 创新 的 克 罗 格 公司 39 16 24, 3 
319 20 2 25 
320 28 20 24, 26, 40 
187 | 321 扩张 中 的 赖 克 受 帝 国 2 4 7，14 







































































































































































( 续 ) 
案例 | 数据 优化 参数 | 劣化 参数 
序号 | 序号 0 (1) (Wa) 2 
322 9 20 13 
188 | 323 道 . 柯林斯 公司 与 硅胶 隆胸 术 风 波 14 1 24, 9 
189 | 324 凯 马 特 : 折价 商店 的 后 来 者 28 13 10, 26, 2, 30 
190 | 325 哈雷 : 戴 维 逊 : 被 超越 的 摩托 王者 14 9 26, 14, 40 
326 10 20 12, 20 
191 | 327 意大利 工业 界 的 骄傲 一 一 菲亚特 公司 30 12 pl 
328 10 2 10, 35, 22 
329 13 14 13, 14 
192 | 330 唐纳德 .道格拉斯 10 9 4, 12, 6 
193 | 331 A&P 公司 的 降价 策略 14 9 16, 40 
194 | 332 乳 皂 一 一 明 尼 东 加 公司 30 1 35, 28 
195 | 333 Comshare 公司 推出 “DSS 软件 ”的 策略 1 20 24, 31 
334 10 38 17, 3 
335 12 13 20, 24, 10 
196 | 336 汤姆 森 的 锦 填 妙计 1 20 22, 26 
337 1 9 28, 21 
197 | 338 天 美 时 手表 的 品牌 定位 策略 1 16 5,8 
198 | 339 快递 公司 的 系列 广告 14 16 32, 20 
199 | 340 七 嘉 16 14 32, 12, 8 
200 | 341 波斯 坦 小 麦 咖 啡 30 38 26, 16 
201 | 342 救生 图 薄 葆 糖 38 20 35，7 
202 | 343 肯德基 的 选 点 投资 10 21 10，26 
203 | 344 昔 视 竞争 的 库 尔 斯 14 六 13 ，16 
204 | 345 奋斗 不 息 的 钢铁 大 享 一 一 威 耶 6 5 30 
346 10 39 35, 13 
347 6 27 26, 1 
348 13 25 12, 17 
205 | 349 韦 斯 特 福 尔 公司 的 管理 决策 32 5 1, 17, 23 
350 5 12 17, 26 
351 10 2 1, 19 
206 | 352 “精工 会 ”的 奋斗 30 39 28, 8 
353 14 13 1, 28, 26 
207 | 354 电子 计算 器 的 将 军 30 12 4，12 
208 | 355 方便 面 的 诞生 34 1 35, 3 
209 | 356 制造 与 作业 管理 一 一 雨 戈 的 誓言 14 16 2 















































( 续 ) 

案例 | 数据 优化 参数 | 劣化 参数 
序号 | 序号 二 是 (1) (=) So 
210 | 357 “变形 虫 式 ” 管 理 6 5 3, 30, 15 

358 5 27 3, 39 
211 | 359 “日 立 公 司 ” 的 经 营 管理 26 13 10, 19 

360 28 13 27, 19 

361 5 40 7, 26, 32 
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